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1. L'avant-propos
Ce travail a été rendu possible grâce au concours précieux de quatre personnes. Tout
d'abord grâce à Mme Nicole St-Martin, comme superviseure d'essai, Mme Saint-Martin a
su me diriger très judicieusement tout au long de la réalisation de cet essai. Quelques
années plus tôt, j'avais eu le plaisir de suivre une formation spécifique sur la formation et
l'éducation coopérative sous sa férule. Mme Saint-Martin est aujourd'hui de l'Institut de
recherche et d'enseignement pour les coopératives de l'Université de Sherbrooke
(IRECUS) et directrice du programme de maîtrise en gestion et développement des
coopératives dispensé par l'IRECUS.
Il a été rendu possible aussi grâce à M. Claude Boisvert, coordonnateur du programme de
stage à la gérance de la Coopérative fédérée de Québec. M. Boisvert a d'abord vu que
je pourrais devenir un gestionnaire de coopérative agricole puis il m'a confié le mandat de
refondre ce programme de stage, qu'il m'avait dabord judicieusement proposé, avant que
j'agisse au sein du mouvement coopératif agricole comme directeur général.
La troisième personne que je veux remercier est M. Daniel Côté, du Centre de gestion des
coopértives de l'École des hautes études commerciales. M. Côté m'a accompagné dans
mes premières réflexions â l'égard d'un sujet d'essai. Si la refonte du programme de
stage â la gérance dont cet essai est l'objet n'était pas le sujet principal du projet dont
nous avons discuté en 1996, la refonte en sera toutefois largement inspirée (fondements
des organisations de l'avenir) et avantageusement, je crois.
Enfin, je remercie également Mme Isabelle Boivin pour son aide et son soutien tout au
long de cette rédaction et pour les judicieux conseils qu'elle m'a prodigués. Mme Boivin
avait eu l'occasion plus tôt de déposer avec brillot un essai traîtant du rôle des
coopératives de développement régionale, également supervisé par Mme Nicole Saint-
Martin.
2. L'introduction
L'objet de ce document est la refonte du programme de stage à la gérance de la
coopérative fédérée de Québec. Ce projet de refonte s'Inscrit dans le cadre de l'essa, (6
crédits) prévu au programme de maîtrise en gestion et développement des coopératives
de l'institut de recherche et d'enseignement pour les coopératives de l'Universite de
Sherbrooke (IRECUS).
Ayant moi-même réalisé ce stage et à la lumière de mes dernières expériences
professionneiles au sein du réseau des coopératives d'approvisionnement de la ferme
membres de CFQ, j'éprouve un intérêt particulier pour ce travail de refonte.
Il consiste à revoir et à reformuler, à la demande des Services-conseils de CFQ, le
programme de stage à la gérance offert par la Coopérative fédérée de Québec aux
personnes désireuses d'occuper un poste de direction au sein d'une coopérative membre
de CFQ.
A la lumière des Informations obtenues auprès d'anciens stagiaires, auprès de directeurs
généraux anciens maîtres de stage, de conseillers en gestion des Servlces-conseiis, a la
lumière des théories éducatives, vue sous l'angle des fondements des organisations de
l'avenir et sous celui d'une certaine catégorisation des styles de gestionnaire, il s'agira
plus spécifiquement de revoir les objectifs et les moyens de formation prévus a ce
programme.
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3. La problématique
3.1 Le mouvement coopératif agricole
3.1.1 La Coopérative fédérée de Québec
Fondée en 1922, la Coopérative fédérée de Québec (CFQ) est la fédération des
coopératives agricoles d'approvisionnement de la ferme du Québec. Elle compte 95
coopératives membres. Comme le souligne M. Paul Massicotte, président de la CFQ en
avant-propos de l'Histoire de la Coopérative fédérée de Québec:
La lecture de l'Histoire de la Coopérative fédérée de Québec nous permet
de constater que la coopération agricole a gardé le cap sur sa mission
fondatrice: approvisionner les exploitations agricoles de ses membres tout
en assurant la transformation et la commercialisation de leurs produits
dans les meilleurs conditions. ^
Avec les années, la Coopérative fédérée de Québec devient également un fournisseur de
conseils. L'agriculture ayant pris une expansion importante et accélérée après la
deuxième guerre, les coopératives membres de CFQ peuvent maintenant obtenir un
soutien technique de conseillers en agriculture et en gestion.
3.1.2 Les Services-conseils CFQ
La Coopérative fédérée de Québec crée en 1988 les Services-Conseils. Il s'agit d'un
groupe de conseillers (5) en gestion chargés d'accompagner les coopératives membres
au niveau de leur gestion. Ce service fut créé notamment pour améliorer la gestion des
coopératives membres suite à la fusion d'un certain nombre d'entre elles.
...En 1988, une vaste opération de consultation était lancée auprès de
toutes les instances du mouvement coopératif agricole québécois. Tous
s'entendent sur la nécessité d'agir de façon préventive, plutôt que de réagir
tardivement à la situation financière déjà trop détériorée d'une coopérative.^
Ces fusions reflétaient en effet une certaine difficulté à s'adapter aux changements dans
^ SAINT-PIERRE, Jacques; Histoire de la Coopérative fédérée de Québec, Les Presses de
l'Université Lavai, Les éditions de l'IORC, Sainte-Foy, p. IX.
^ QUÉBEC. COOPÉRATIVE FÉDÉRÉE DE QUÉBEC, Extrait de: Planification de la coopération
agricole; Rapport-synthèse, Octobre 1988.
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des marchés toujours plus compétitifs pour des agriculteurs toujours moins nombreux et
en quête d'une relative autosuffisance en produits d'approvisionnement (rouleuses à la
ferme, épandage des lisiers, etc.).
La diminution du nombre de coopératives agricoles s'est poursuivie après
1975. Le nombre de sociétés affiliées à la Fédérée est passé de 179 (au 30
juin 1976) à 95 à la fin de l'année financière 1995. Cette baisse est liée à la
conjoncture, mais elle reflète surtout la tendance à la concentration des
coopératives qui remonte à 1950. La diminution du nombre de producteurs
agricoles apparaît toutefois comme la principale cause des regroupements
de coopératives. Dans la partie centrale du Québec, se sont constituées
des sociétés importantes: la Coopérative agricole des Appalaches, la Coop
des Cantons, la Coopérative agricole du Pré-Vert.^
3.1.3 Le stage à la gérance
Constatant également le taux de remplacement des directeurs généraux des coopératives
membres et la difficulté de ces dernières à obtenir des personnes capables de prendre la
relève, la Coopérative fédérée de Québec, lors de son assemblée générale de 1989,
décide de créer un programme de stage à la gérance visant la formation de personnes
intéressées à occuper un poste de directeur général au sein d'une coopérative
d'approvisionement de la ferme membre du réseau.
Les coopératives se doivent d'être performantes, d'assurer le
développement de leurs ressources humaines et de prévoir une relève de
qualité pour faire face aux défis auxquels elles sont confrontées. C'est
pourquoi depuis 1990 les Services-conseils aux coopératives supervisent le
programme de Stagiaire à la gérance de coopératives, un programme visant
à former de futurs gestionnaires expérimentés aptes à assurer l'avenir et la
saine gestion des coopératives."
Ce programme de stage est géré par les Services-conseils. Un coordonnateur du
programme de stage est nommé parmi les conseillers des Services-conseils. Ce stage
s'adresse à des personnes adultes ayant généralement une formation en agriculture et
ayant été retenues par un comité de sélection suite à un processus prédéterminé d'appel
de candidatures sur lequel je reviendrai.
^ J. SAINT-PIERRE; op.cit: p.258.
" QUÉBEC, COOPÉRATIVE FÉDÉRÉE DE QUÉBEC, Lettre promotionnelle signée par Claude
Boisvert, responsable du programme. Nov. 95
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3.2 La formation
3.2.1 Les fondements de l'apprentissage
D'une façon très large, le Petit Larousse (1987) définie la formation comme un "processus
entraînant l'appan'tion de quelque chose qui n'existait pas auparavant'. Le Petit Larousse
précise aussi "la formation permanante ou formation continue comme /' enseignement qui
est dispensé tout au long de la vie professionnelle" et la formation professionnelle comme
r "ensemble des mesures adoptées pour la formation des travailleurs".
Il est difficile de parler de formation sans parler des outils mis en place pour la dispenser.
En régie générale, des structures privées, publiques ou corporatives plus ou moins
élaborées, prennent en charge l'organisation d'activités ou de programmes de formation.
Une quainzaine d'années après l'étatisation de l'éducation au Québec, Pierre Angers
décrit, en 1976, trois modèles de l'institution scolaire. Ces modèles soutendent des
conceptions différentes de l'apprentissage. Le premier de ces modèles est prédominant
en occident.
Le sujet et l'objet sont traîtés comme des en-soi pleinement constitués...
Dans cette perspective, le concept acquiert un caractère primordial et il a
tendance à se fixer en absolu. Il se présente à un sujet dont la conscience
ne peut que le recevoir passivement et le reproduire en elle-même dans une
image fixée, sans prendre une distance critique à son endroit. Le sujet est
dominé par l'objet et la connaissance est le fruit de l'investissement du sujet
par l'objet... Transposé au plan de l'environnement scolaire, l'objet prend la
forme du programme et la domination de l'objet sur le sujet devient la
suprématie incontestée du programme sur le professeur et l'apprenant... Le
programme est défini comme un contenu de connaissances et d'habiletés
déterminé d'avance par les programmateurs et que l'apprenant doit
acquérir.®
Comme on vient de le voir, ce modèle place les concepts à acquérir au premier rang des
références et les programmes en sont faits. En occident, en parallèle à ce modèle de
l'apprentissage, s'est développé un modèle inverse dans les milieux artistiques,
notamment chez les peintres et écrivains surréalistes et en politique, chez les anarchistes.
5 ANGERS, Pierre, Les modèles de l'institution scolaire, Trois-Rivières, Université du Québec à
Trois-Riviéres, janvier 1976, p.44; dans Recueil de textes du cours Formation et Éducation
coopérative, IRECUS, Université de Sherbrooke, hiver 1995
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Ce modèle, comme le précédent, est aussi un style de pensée et de vie; et il
est tout aussi autoritaire que le précédent, sauf que le pouvoir et la violence
s'y exerce en sens inverse. Ici régne l'autorité incontestée du sujet conçu
comme un en-soi et la suprématie de l'individu considéré comme l'initiateur
absolu de toute action sur l'univers et sur le milieu social. Ce
mouvement...a pris corp dans de petits établissements, comme le sont les
Free Schools élémentaires et secondaires aux Etats-Unis, ainsi que les
Free Universities... Dans ce modèle, comme dans le précédent, il y a
exclusion mutuelle des deux termes sujet et objet... le modèle se tient donc
encore dans une relation de pouvoir qui entraîne un processus de violence
de l'un sur l'autre... Dans une école animée par une telle conception, l'objet
d'étude n'a qu'un caractère aléatoire par rapport à l'acte de connaître...il n'y
a pas de programme au sens rigoureux du terme... Dans un tel
environnement, l'enseignant ne remplit qu'un rôle accessoire et
épisodique...De façon générale, ce modèle enferme la personne dans son
refus. L'homme a tendance à se replier dans ce rejet.®
Le troisième modèle d'apprentissage décrit par M. Anger ne s'inscrit pas dans une logique
de pouvoir du sujet sur l'objet ou de l'objet sur le sujet. À ce titre, il est fondamentalement
différent des deux premiers.
Il prend origine dans une forme de pensée qui, depuis le début du XXe
siècle, apparaît et se répand dans la culture occidentale...Cette forme de
pensée et cette forme de culture ne se sont pas répandues dans les
institutions scolaires au point d'orienter la recherche des éducateurs et
d'y transformer les structures de l'organisation et de l'enseignement...Au
principe de ce modèle il y a une volonté d'interaction entre le sujet et
l'objet qui conduit à la conception d'un environnement scolaire conforme
à cette dynamique... Ce modèle met l'accent sur le moment actif de la
connaissance, sur les processus et les opérations de la pensée
connaissante plus que sur les contenus constitués que la pensée doit
absorber. Il voit dans la connaissance un acte, un projet, une création de
l'esprit et non pas la représentation de la réalité donnée une fois pour
toutes... au sein de ce cheminement la logique de la discipline se
dessine en des traits toujours plus nets et devient aux yeux du s'éduquant
significative et opérante... Le s'éduquant construit son savoir, non pas
seul sans doute mais avec l'aide de ses maîtres, par une série
d'approximations successives et de rectifications continues... La tâche
première de l'administrateur consiste à créer les conditions favorables
aux activités d'apprentissage des étudiants et aux tâches d'assistance
remplies par les professeurs.^
® ibid. p. 55
^ ibid. pp.63-72
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D'autres auteurs spécialisés dans les sciences de l'éducation ont apporté leur contribution
dans la catégorisation des types de savoir. Gérard Artaud (Université d'Ottawa) parle du
savoir d'expérience et du savoir théorique et tente d'identifier une nécessaire forme de
dialogue entre les deux. Il dit d'ailleurs, pour motiver sa quête pour dépasser
l'antagonisme naturel qui s'installe entre les deux savoirs et conséquemment entre
l'enseignant et l'élève:
Ce qui frappe, dans ce mouvement oscillatoire entre deux types
d'enseignement, c'est qu'il nous manifeste une tendance du maître et de
l'élève à s'exclure mutuellement comme sujets de connaissace. Si le
maître s'affirme comrne dépositaire du savoir, l'élève doit s'effacer. Et
l'élève ne semble pouvoir retrouver son activité créatrice dans le processus
d'acquisition du savoir qu'au prix du retrait du maître.®
Artaud décrit sommairement les limites que comportent chacun de ces deux savoirs.
Les deux savoirs se développent alors selons deux lignes parallèles: le
premier demeure à l'état embryonnaire et inorganisé, le second n'a pas
prise sur la réalité. C'est ainsi que s'instaure le diverse dénoncé par
Foerster entre « Une vie sans pensée et une pensée sans vie » (Foerster,
1967, p.76).®
Pour que l'élève et le maître communiquent entre eux, Artaud affirme que le maître devra
retrouver sa propre réalité en incarnant les notions théoriques qu'on lui demande de
transmettre en les confrontant à ses propres expériences. C'est à ce prix que le maître
reconnaîtra la valeur du savoir d'expérience de l'élève.
Le maître, ainsi ouvert à l'expérience, ne passe plus son temps à
enseigner, fut-ce avec éclat, la pensée des autres, il développe à partir de
ce qu'il vit sa propre appréhension de l'objet du savoir. Il n'enseigne plus, il
professe...l'enseignement apparaît alors comme l'acte commun du maître
et de l'élève...^®
La méthode que propose Artaud pour un nouveau processus d'apprentissage se déroule
en trois étapes. La première, face à un concept théorique à comprendre, consiste à
explorer son vécu. Puis, la seconde étape consiste à assimiler le savoir théorique, sur la
® ARTAUD, Gérard, Le savoir d'expérience et le savoir théorique, Revue des sciences de
l'éducation, vol. VII, no. 1, hiver 1981, p.135
® G.ARTAUD, Op.cit. p. 140
G.ARTAUD, Op. cit., p,145
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base solide du vécu Identifié à la première étape. Pour y arriver, Artaud rappelle que
l'élève devra vivre quand même une rupture avec son expérience et accepter
momentannément l'obscurité. La troisième étape est celle de l'intégration du nouveau
savoir.
Et voilà de quelle façon Alain Legroux parle de l'intrégration du savoir dans un autre
modèle conceptuel.
L'intégration du savoir est d'autant plus grande que celui-ci est chargé de
signification. Plus le savoir est significatif, moins il est nécessaire de répéter
Iles informations pour les mémoriser. L'intégration va de soi. La
signification du savoir par le sujet réside dans les relations qu'il établit entre
les informations. Or, ces relation n'existent que dans la mesure où le sujet
les construit. Dit autrement, il n'y a pas de savoir en soi, de savoir-objet. À
l'extérieur du sujet, il n'y a que des informations. Le savoir est personnel ou
n'est pas. Il est le savoir que l'on a soi-même construit."
Et cette intégration, cet apprentissage nouveau va jusqu'à modifier l'organisation du moi.
Artaud dit que l'intégration implique la transformation d'un savoir en savoir être.
Finalement, Artaud dit qu'un programme de formation, s'il est composé d'une série de
notions à acquérir et que c'est notion sont étroitement rattachées à un vécu, devra se
fonder dans sa démarche, sur ces trois dernières étapes et ne pas faire l'économie de
l'une ou l'autre.
3.2.2 La formation des adultes
Le stage à la gestion dispensé par la Coopérative fédérée s'adresse à des finissants de
l'université ou du collège ou à des personnes déjà sur le marché du travail. Il est donc
destiné à des adultes. La formation aux adultes, ou l'andragogie, est une branche
spécifique des sciences éducatives. Plusieurs ouvrages y sont spécifiquement consacrés.
Comme le mentionne Julio Fernandez dans "Réussir une activité de formation":
La formation est devenu un phénomène social, c'est-à-dire qu'elle s'infiltre
dans les institutions qui interviennent à différents niveaux de la vie sociale
" LEGROUX, Jacques, « De l'information à ia connaissance », Outils pédagogiques et aiternance,
Coll. Mesonance no.4-1, Paris 1981,p.136.
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(économique, juridique, idéologique, morale, familiale, professionnelle,
culturelle...)... L'état fait appel à elle (formation des adultes) pour articuler
ses politiques sociales, économiques, l'industrie y a recours pour améliorer
la production ou les relations de travail, pour élever le niveau des conditions
de santé et de sécurité...Tout au long de ce texte, le terme Formation des
adultes sera utilisé pour désigner principalement les opérations à caractère
éducatif qui ont pour objectif des changement comportementaux (savoir,
ressentir, ou savoir-faire) reliés ou nécessaires à l'accomplissement d'un
ensemble d'actes qui configurent une tâche, un rôle, une responsabilité.^^
Selon Fernandez, la formation des adultes peut être découpée en deux types de
formation. La première, la formation adaptation, s'organise de façon ad hoc et répond à
un besoin précis relié à des opérations relativement simples pour arriver à réaliser une
tâche identifiée. La seconde, la formation professionnelle, prépare à un ensemble
complexe de tâches, débouche sur un diplôme et donne aux personnes une compétence
générale leur permettant d'agir adéquatement dans un secteur professionnel donné.
Pour Fernandez:
Le processus de formation est ainsi un événement qui rend possible un
dialogue structuré dans le temps et l'espace entre l'individu et son
entourage immédiat, dialogue soutenu par une interrogation systématique
de son expérience et de celle des autres (groupe et ou formateur)...L'adulte
est l'artisan de sa propre formation et il participe activement à celle des
autres adultes, de la même façon que ceux-ci contribuent à la sienne...La
participation de l'adulte à un processus de formation est le fruit d'un choix
conscient: il est dès le départ motivé.
En conséquence de cette conception de la formation professionnelle, Fernandez avance
qu'un examen détaillé de la demande de formation est la condition préalable à la définition
d'une pédagogie. Dans les cas de formation professionnelle sur mesure, l'analyse de la
situation et des caractéristiques des individus appelés à intervenir est fondamentale. Les
postes de travail et profils professionnels doivent également être tracés au préalable et
inclure les aptitudes qu'ils soutendent. De plus, le choix de la méthode pédagogique et
des techniques doit tenir compte des caractéristiques individuelles de chaque adulte afin
de mettre au premier plan leur responsabilisation dans l'apprentissage. Tous ces
préalables feront de plus l'objet de discussions et d'ententes avec l'adulte au départ.
Dans ce contexte, le professeur est une personne ressource expérimentée et compétente.
" FERNANDEZ, Julio; Réussir une activité de formation, Édition Saint-Martin, 1988, p. 11
"/ô/d. p.12-13
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Dans un texte synthèse, Louise Marchand Identifie certains éléments à respecter dans
l'élaboration d'une activité de formation destinée aux adultes. Qu'est-ce que nous devons
respecter chez l'apprenant adulte lorsque nous structurons une activité d'apprentissage et
ce, sur le plan du savoir, du savoir-faire et du savoir-être ? Je reprends ici quelques-uns
des éléments qui me semblent pertinents au stage à la gestion de CFQ.
Au plan du savoir:
L'apprenant adulte poursuit des objectifs immédiats et désire appliquer
rapidement ses acquisitions dans un milieu de travail;
Il tient à développer des connaissances qui aient des liens avec ses
responsabilités et ses activités;
Il apprend plus facilement lorsqu'il connaît le contenu à apprendre et les
moyens proposés pour y parvenir;
Il apprend mieux si l'apprentissage est relié à sa vie et tient compte de ses
expériences antérieures;
Il s'inscrit très souvent à une activité éducative en vue de résoudre un
problème ou de trouver des pistes aux questions qu'il se pose;
Au plan du savoir-faire
Il doit apprendre à apprendre, c'est-à-dire prendre conscience du "comment
il apprend";
Il préfère être adroit plutôt que de fonctionner rapidement et risquer d'être
maladroit;
Il a la capacité d'apprendre en établissant des relations. Ainsi, il perçoit
comment les faits interagissent entre eux;
Il réussit bien un travail qui n'exige pas de force et de vitesse, mais du
jugement, de la stabilité et de la fiabilité;
Il fonctionne mieux dans une situation d'apprentissage s'il a un sentiment
d'appartenance au groupe;
Il apprend mieux à travers une activité où il peut aller à son propre rythme,
où il y a absence de compétition et où le matériel utilisé lui est familier.
Au plan du savoir-être
Il est affecté par sa perception du temps et des années qui lui restent. À ce
titre, il n'a pas de temps à perdre;
Il n'accepte pas de se dissocier des engagements de base autour desquels
sa vie est organisée;
Il possède en lui-même les resources essentielles à sa croissance, à son
développement et à son orientation;
Il a très souvent une image bien arrêtée de lui-même. Cette image est
fortement liée à son "background" social et l'influence dans sa façon de
concevoir l'apprentissage, de prendre des responsabilités, de réagir envers
d'autres étudiants et l'éducateur.
Il est capable d'initiative, d'autonomie, de décision personnelle et
d'engagement actif dans le processus de développement personnel et
professionnelle;^^
MARCHAND, Louise, Introduction à l'éducation des adultes. Montréal, Édition Préfontaine inc.
1982.
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Bien qu'affirmant qu'il faille se référer aux théories les plus traditionnelles de Cari Rogers
et de Abraham Maziow centrées sur l'apprentissage chez les enfants et chez les animaux,
Ron et Susan Zemke énoncent les 30 choses dont nous sommes sûrs en ce qui concerne
l'apprentissage chez les adultes, suite à une recherche documentaire assez exhaustive.
Voici un collage de quelques éléments tiré d'un ouvrage de ces auteurs.
On ne peut pas menacer, forcer ou amener par ruse les apprenants adultes
à apprendre quelque chose de nouveau. Les baguettes et les étoiles d'or
ont très peu d'effet...
1. Les adultes se lancent dans une expérience d'apprentissage dans le but
de faire face à des événements spécifiques de l'existence;
2. Plus les changements rencontrés par l'adulte sont nombreux, plus il est
probable qu'il ou elle recherchera des occasions d'apprentissage;
3. Les expériences d'apprentissage que les adultes recherchent d'eux-
mêmes sont directement liées aux changements qui ont provoqué cette
recherche;
4. L'apprentissage est un moyen servant à atteindre une fin, ce n'est pas
une fin en soi;
5. Les apprenants adultes ont tendance à être moins intéressés et
passionnés par les cours de survol. Ils semblent préférer les cours
centrés autour d'un seul concept, d'une seule théorie et qui mettent
fortement l'accent sur l'application de ce concept à des problèmes
pertinents;
6. Afin de pouvoir mémoriser des informations nouvelles, les adultes
doivent assimiler les idées nouvelles aux connaissances qu'ils ont déjà
acquises;
7. Les adultes préfèrent les projets auto-dirigés et auto-élaborés aux
expériences d'apprentissage en groupe;
8. Quel que soit le média, les adultes préfèrent que le contenu soit
directement lié au savoir-faire;
9. L'apprenant adulte doit jouer un rôle dans la conception du programme
d'études;
10. Les adultes attendent quelque chose du cours et il est essentiel dès le
départ de passer un certain temps à clarifier et à articuler ce qu'ils
attendent du cours avant de s'attaquer à son contenu proprement dit;
11. Les nouvelles connaissances doivent être intégrées aux connaissances
antérieures;^®
ZEMKE, Ron et Susan, Les 30 choses dont nous sommes sûrs en ce qui concerne
l'apprentissage chez les adultes, pp.2-3, dans le recueil de textes du cours Formation et Éducation
coopérative, IRECUS, Université de Sherbrooke. 1995.
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3.2.3 Le stage comme outil de formation
En parlant de l'entraînement en milieu de travail, Julio Femandez précise que ce
processus d'apprentissage n'est pas fondamentalement différent de toute activité de
formation. Seul le médium change. Ses caractéristiques propres tiennent des conditions
de réalisation pratique et ce, particulièrement en milieu de travail.
L'entraînement est lié directement à l'obtention d'une performance
spécifique dans la maîtrise d'une tâche concrète. Il est fait "sur le tas", en
cours d'emploi. Le formateur et le participant à une session de formation
sont remplacés par deux acteurs, souvent deux employés, le premier étant
un acteur expérimenté (souvent le supérieur hiérarchique), le deuxième
étant le débutant... La situation d'entraînement demande des conditions
particulières. Voyons lesquelles:
Un bon entraîneur: Toute personne qui connaît bien son métier peut être
un bon entraîneur. C'est la première condition. Il faut être capable de se
détacher de la tâche à montrer afin de regarder cette tâche et de la
comprendre comme un ensemble d'opérations qui demandent des
connaissances, des aptitudes particulières et la maîtrise de certains gestes
précis... Cette opération d'analyse permet ensuite de réaliser quels sont les
savoirs nécessaires pour maîtriser la tâche, et de mesurer les difficultés
qu'elle comporte...
Un esprit dégagé et de la confiance en sol: Il faut se rappeler qu'une
personne à qui l'on demande de suivre un entraînement peut vivre cette
situation comme la conséquence d'un échec ou comme la reconnaissance
explicite d'une imcompétence... Tout entraînement peut susciter des
résistances. En voici quelques-unes: L'anxiété devant une tâche inconnue,
devant une nouvelle responsabilité, peut provoquer un sentiment
d'insécurité et d'inquiétude...L'esprit n'est pas disponible à l'écoute ni à la
compréhension...Tout changement est un boulversement d'habitudes déjà
fortement ancrées et apporte des défis qui ne sont pas nécessairement
sécurisants pour la personne qui doit les vivre. On a souvent peur du
changement...
Une organisation consciente: Mais l'organisation a aussi un rôle
important à jouer dans la création des conditions favorables à
l'entraînement. Investir du temps et de l'argent dans la formation
permanente du personnel est une ligne de conduite suivie par de multiples
entreprises... Le support organisationnel est une condition fondamentale
pour la réussite des activités de formation dans une entreprise. Ce support
se manifeste dans la culture même de l'entreprise, en particulier dans le
discours véhiculé par les responsables...^®
16 J.FERNANDEZ, op.c/f.,p.169
paoe 13
Frédéric Paré, Essai, Maîtrise en G.& D. des Coopératives, IRECUS, Université de Sherbrooke
3.3 Les fondements des organisations de l'avenir
J'ai exposé comment et pourquoi le mouvement coopératif agricole organise et réalise
actuellement la formation de la relève des gestionnaires de coopératives par son
programme de stage à la gérance de coopératives, la diminution du nombre de fermes
ayant provoqué un phénomène accéléré de fusions de coopératives locales. J'ai exposé
par la suite certaines théories et pratiques en matière de formation et plus spécifiquement
en matière de formation des adultes, le stage à la gérance étant destiné à ce type de
clientèle.
Dans le but de donner un sens, une orientation au programme de stage à refondre, je
propose maintenant de voir comment l'ensemble des organisations, tout type confondu,
auront avantage à opérer autour de 4 fondements principaux porteurs d'avenir. Ces
fondements sont le fruit d'une réflexion faite par M. Daniel Côté, professeur à l'École des
H.E.C. et commandée par des caisses populaires Desjardins des provinces maritimes.
L'intention de M. Côté est de démontrer aux dirigeants de ces coopératives de
financement qu'ils sont responsables d'organisations qui portent en elles, dans ce que
Côté appelle leur code génétique, les principes coopératifs correspondant aux
fondements qu'il a identifié dans la littérature de management. Je reprend ces
fondements ici.
3.3.1 Évolution de la caisse populaire
Dans cette réflexion, M. Daniel Côté souligne avec justesse que les membres des caisses
populaires ne sont pour la grande majorité pas conscients de leur statut de membre et du
sens que ce statut confère. Il souligne de plus que les employés et même les cadres
l'ignorent aussi. De façon encore plus insidueuse, ces cadres croient que les pratiques de
gestion des caisses sont les mêmes que celles des banques. C'est donc dire qu'au
quotidien, les caisses sont dirigées de la même façon que les banques, que les pratiques
de gestion mises en place par les cadres ne sont pas différentes des pratiques
capitalistes. Tout se passe comme si les principes coopératifs ne trouvaient aucun écho
dans les pratiques quotidiennes de gestion.
Daniel Côté explique d'autres part les facteurs de concurrence qui affectent la caisse
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populaire et qui peuvent expliquer en partie le clivage entre les principes coopératifs et les
pratiques managériales au sein de caisses populaires.
La caisse se voit "concurrencée" sur les différents aspests sur lesquels
reposent sa spécificité et ses caractéristiques distinctives. Au-delà de la
concurrence sur les marchés (les banques), elle est confrontée à une
concurrence comme réponse aux abus du système économique (l'état),
comme lieu d'expression des solidarités (associations, syndicats, etc.) et
comme organisation privilégiant l'individu au détriment du capital (révolution
managériale). Ces différentes formes de concurrence s'accentuent grâce à
l'accélération des changements que nous connaissons, et par la nécessité
d'emprunter des "réponses d'affaires" aux concurrents du monde
bancaire...Les critères de décision deviennent donc de plus en plus
techniques, d'où la difficulté de plus en plus grande de faire valoir la
spécificité coopérative par une grande cohérence entre valeurs et pratiques
de gestion...Ces différents facteurs obligent les leaders coopératifs à des
arbitrages entre différentes logiques d'action, celle de l'usage bien sûr mais
également celle du capital. L'ensemble a malheureusement pour effet de
substituer à la rationnalité en valeur une rationnalité formelle...Les
caractéristiques au moment de la fondation, groupement de personnes
(association), activités en réponse aux besoins précis de cette association
(entreprise), valeurs et règles spécifiques, ne suffisent plus à garantir des
actions et pratiques "autres", différentes."
Côté suggère une réponse pour les caisses populaires en rupture avec leur propre code
génétique organisationnel. Pour y arriver, il pose comme hypothèse que le modèle
coopératif s'inscrit en ligne directe avec ce qu'il identifie comme les fondements des
organisations d'avenir. Dans ce contexte, le défi sera de relire ce fameux code génétique
qui distingue les coopératives et de l'intégrer à ces fondements d'avenir.
3.3.2 Une compétition nouvelle
À la lecture de revues reconnues en gestion, on peut voir l'ampleur des changements que
les entreprises conduisent ou subissent dans d'autres cas. Les planifications stratégiques
s'y multiplient afin de redéfinir les avantages concurrentiels qui pourraient garantir la
croissance ou le développement ou dans d'autres cas la survie.
" CÔTÉ, Daniel, Conférence: La gestion d'une caisse: entre rupture et continuité?, Assemblée
annuelle des caisses populaires acadiennes, Bathurst, mai 96. P.1
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Les sources traditionnelles d'avantages concurrentiels tels les économies
d'échelle, la publicité et l'image de marque, les systèmes de distribution, la
R&D de pointe, le leadership de prix et de qualité, etc. ne sont plus un gage
de succès.^®
Nous nous trouvons au bord - pour certains, ce sera plutôt un précipice -
d'une révolution aussi profonde que celle qui donna naissance à l'industrie
moderne... Des secteurs d'activité auparavant inconnus et actuellement en
gestation verront bientôt le jour...Les secteurs d'activité existants -
éducation, santé, transport, finances, édition, télécommunications, industrie
pharmaceutique, commerce de détail et autres - s'en trouveront
profondément transformés.^®
Ces changements profonds, on le conçoit, interpellent les dirigeants d'entreprises et les
dirigeants des coopératives aussi. Ils devront revoir leur mode de pensée et recevoir les
formations adéquates à ces nouveaux impératifs managériaux.
Face à l'explosion des changements et de la complexité, nous observons le
désarroi des gestionnaires...Le contexte d'hypercompétition qui caractérise
de plus en plus d'industries, requiert la création de nouveaux savoir et
savoir-faire.
Côté conclut de ce contexte des plus déséquilibrant qu'il appelle les entreprises à se
définir sur de nouvelles bases solides. Il en énumère quatre qu'il appelle aussi les
fondements des organisations d'avenir. Je les décris ci-après.
3.3.3 La gestion de la signification
La planification stratégique, dans un tel contexte d'incessante mouvance, doit être revue
et repensée. La logique des marchés et des produits et services qui lui sont reliés, ne
suffira plus. Dans sa conférence. Côté explique que l'entreprise devra aller au-delà du
besoin exprimé par le consommateur. Les dirigeants et les organisations devront
apprendre l'humilité et reconnaître qu'ils n'ont pas le plein contrôle du futur.
L'appel à l'émotion et à l'intellect doit être basé sur plus que la perspective
d'un gain financier traditionnel. Le profit, être le meilleur, etc., ont peu de
chance de capturer l'imagination des employés. Bien que la quête de la
croissance soit intrinsèque dans toute intention stratégique, la véritable
ibid. P.3
PRAHALAD, O.K. & HAMEL, Gary, La conquête du futur, stratégies audacieuses pour prendre en
main le devenir de votre secteur et créer les marchés de demain, Éditions ERPI., p.35
^ D.CÔTÉ, op.cit., P.3
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énergie émotionnelle survient quand nous savons articuler "vers quoi la
croissance". Seulement les buts extraordinaires provoquent les efforts
extraordinaires.^^
Ce n'est pas l'argent qui propulse l'entreprise vers l'avenir, mais l'énergie
intellectuelle et affective de chacun des salariés...Ce rêve qui est capable
de dynamiser une entreprise, nous le désignons sous le nom de dessein
stratégique: c'est la pièce faîtière de l'architecture stratégique. Celle-ci peut
montrer le chemin de l'avenir, mais c'est un dessein stratégique ambitieux et
irrésistible qui fournit l'énergie intellectuelle et affective nécessaire pour faire
le voyage...Si l'on demande aux salariés de base de définir l'orientation de
leur entreprise, on constate que rares sont ceux qui parviennent à énoncer
autre chose qu'un vague idéal comme "se mettre à l'écoute du marché" ou
des buts immédiats comme "augmenter les profils", "diminuer les coûts" ou
"réduire le temps de développement des produits"...Ne sachant pas très
bien où va l'entreprise, peu de salariés se sentent directement responsables
de sa position concurrentielle... À notre avis, il se résume en peu de mots;
la plupart des entreprises souffrent d'un excès de gestion et d'un déficit de
direction. Il ne serait pas exagéré de dire que les hauts dirigeants
consacrent bien plus d'efforts à contrôler l'entreprise qu'à lui imprimer une
véritable orientation.^^
Pour Prahalad et Hamel, le dessein stratégique doit favoriser la découverte et conduire à
la formulation d'un destin d'entreprise. L'objectif de l'entreprise doit la démarquer et
surtout présenter un attrait particulier pour mobiliser toutes les ressources humaines. Les
auteurs suggèrent l'expérience réussie de Apple pour le développement d'une
informatique véritablement conviviale.
Dans les coopératives, les exercices de planification stratégique, bien que très profitables,
amenant les dirigeants à échanger sur le devenir de leur coopératives, ne les conduisent
pas à la définition de tels destins inspirants. Quelques gestionnaires plus aguerris
réussissent à imprimer à l'organisation, une pensée commune, une culture partagée.
D. CÔTÉ,op.c/?., page 4.
^ O.K. PRAHALAD & G.HAMEL, op.cit, pp. 135-139.
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3.3.3 La passion du client
On connaît bien les expressions "Service à la clientèle", "approche-client" ou de façon plus
imagée "le client a toujours raison". L'un des fondements des organisations de l'avenir
sera ce que Côté appelle la "passion du client". Il cite d'ailleurs à cet égard un passage
de Tom Peters dans sa conférence, que je reprends ici.
...pour tirer parti du chaos, le client doit être physiquement et spirituellement
omniprésent dans l'entreprise, dans chaque système de chaque
département, dans chaque procédure, dans chaque mesure, dans chaque
réunion, dans chaque décision...Une entreprise ne survivra, à l'avenir, que
si elle se dévoue corps et âme aux exigences de ses clients et se donne les
armes nécessaires à la création de nouveaux marchés pour ses produits en
phase de maturation et nouveaux... Les gagnants, dans le secteur de la
santé, de l'agro-alimentaire ou des ordinateurs, seront les entrepreneurs
capables de créer de nouveaux créneaux en développant des biens et
services sur mesure à haute valeur ajoutée. "
Comme le soulignaient les auteurs Prahalad et Hamel, l'attrait seul du produit ou du
service ne saurait suffire à l'émergence d'une réelle relation entre le client et
l'organisation. Daniel Côté explique que la qualité relève de la perception qu'a le client de
l'excellence. Conséquemment, il souligne l'importance de mettre en valeur les avantages
qu'il appelle intangibles.
Le "service ajouté" devient donc de jour en jour le terrain sur lequel se
décident les victoires et les défaites du marché. Dans une telle perspective,
l'humanisation des relations dans un monde de plus en plus impersonnel
peut largement contribuer à consolider les liens entre les entreprises et leurs
clients. Il s'agit donc moins de conclure une vente que de créer un système
de relations renforcées avec la clientèle.^'*
Le première capacité à mettre en place au sein des organisations afin d'arriver à une telle
passion du client, est la capacité d'écoute. Tom Peters parle de l'écoute obsessionnelle,
comme d'un savoir-faire à inculquer à tout le personnel.
Il faut que l'écoute devienne pour tout le monde une manière de vivre et de
penser. Elle doit entrer dans nos pratiques d'entreprise...Les cycles de vie
des produits raccourcissent au point qu'il devient impératif de saisir les
PETERS, Tom, Le chaos management, Édition InterÉditions, Paris, 1987,extrait de D.CÔTÉ,
op.cit.p.4.
D.CÔTÉ, op.cit., p. 4.
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nouvelles tendances du marché avant la concurrence. En outre, il faut que
tout le personnel prenne part à cette quête... Les entreprises dans le feu de
l'action sont celles qui sont totalement organisées pour l'écoute, pas
seulement à la vente, et au marketing, mais aussi à l'ingénirie, à la
production et même avec les systèmes d'information et de gestion.^®
3.3.4 La gestion de la mobiilsation et la gestion des valeurs.
Ce fondement de l'organisaiton d'avenir ne découlera pas moins d'une révolution
managériale, aux yeux de Daniel Côté. Les concepts organisationnels que sont les
structures hiérarchiques et les procédures laisseront le pas à l'esprit humain se révélant
comme "...le meilleur instrument intégrateur permettant de faire face à la complexité.^®'
On ne peut plus désormais organiser, prévoir, commander de la même
manière dans une société dominée par une logique différente. Si le moteur
des activités change, si les ressources rares ne sont plus les mêmes, le
management lui-même doit changer. L'émergence d'une nouvelle logique
va donc nécessairement provoquer à terme une véritable révolution dans
notre façon de concevoir l'organisation, la gestion, le commandement des
hommes, c'est-à-dire dans tous les principes du management.^^
Crozier, en concluant que les hommes et les femmes sont désormais plus libres, suggère
une nouvelle approche de commandement basée sur la mise en place de valeurs au sein
des organisations. Il souligne l'intérêt grandissant pour les formules comme "culture
d'entreprise", "valeurs" ou "projets d'entreprise".
On pourrait penser qu'il s'agit, comme dans tous les phénomènes de mode,
d'un retour à une phase antérieure du cycle, celui des relations humaines et
de la psycho-sociologie. C'est certainement en partie le cas... Considérant
que les comportements sont conditionnés par les valeurs auxquelles les
gens souscrivent, on va essayer de les rassembler autour des valeurs
communes. Celles-ci vont constituer la culture de base qui se substituera,
au moins partiellement, aux règles et aux ordres contraignants.
...le personnel doit devenir la principale source de valeur ajoutée, et
non plus un "facteur de production" susceptible d'être optimisé, minimisé ou
éliminé. Les capacités d'une personne judicieusement sélectionnée, bien
formée, bien encadrée, et surtout motivée, sont illimitées...En fait, malgré le
^'T.PETERS, op.cit., p. 187.
^ D.CÔTÉ, op.cit, p. 5.
27 CROZIER, Michel, L'entrepnse à l'écoute, apprendre le management post-Industriel, Édition
InterÉditions, Paris, 1989, page 33.
lbld.,pp. 63-64.
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développement rapide de la technologie, et la révolution de l'automatisation,
29
l'entreprise doit plus que jamais s'appuyer sur son personnel...
3.3.5 La gestion de l'apprentissage
Le quatrième et dernier des 4 piliers sur lesquels les organisations d'avenir dessinent leur
architecture est la gestion de l'apprentissage, c'est-à-dire leur capacité à former mieux et
plus vite leurs dirigeants et personnels afin de faire face aux changements nécessaires et
incessants. " Le management nouveau ne peut se développer que s'il dispose de la
connaissance: l'écoute d'un personnel qui ne demande qu'à parler peut la lui apporter.^®"
La main-d'œuvre est indéniablement la principale force de l'entreprise. Son
niveau global de compétences utiles augmente ou diminue chaque jour par
rapport aux concurrents. La question clé à se poser coule donc de source:
qu'a-t-on fait aujourd'hui pour améliorer l'ensemble des savoirs-faires utiles
par rapport aux concurrents ?...La formation doit devenir une obsession
pour l'entreprise...En paroles, tout le monde prétend que le personnel est le
principal atout de l'entreprise, mais en actes, on accorde plus d'importance
à l'équipement et ce, depuis un siècle.®^
De cette préoccupation constante surgit le concept d'organisation apprenante. Dans ces
organisations, les gestionnaires comprennent que les personnels formés s'impliquent
davantage dans la définition de solutions nouvelles et originales dans des processus
d'amélioration continue.
Toute organisation est une organisation aprenante, mais si la vitesse de
l'apprentissage est inférieure à la vitesse du changement, l'organisation aura
de plus en plus de mal à s'adapter et sa survie sera menacée.
L'organisation apprenante augmente continuellement sa capacité de créer le
futur.
^ T.PETERS, op.cit, p. 338.
^'M.CROZIER, op.c/f.,p. 111.
T.PETERS, op.cit, pp.385-386.
^ D.CÔTÉ, op.cit, p. 7.
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3.4 Un modèle de classification des gestionnaires
Dans la troisième partie de la présente problématique, j'ai fait la réflexion sous l'angle de
l'organisation afin de prendre un peu le poul des grandes orientations devant la propulser
dans l'avenir. Il m'apparaissait important de m'imprégner de ces notions avant de
dessiner un nouveau programme de stage destiné aux principaux gestionnaires qui
conduiront les coopératives agricoles québécoises.
Pour terminer cette problématique et en vertu du même souci de teinter les nouveaux
contours du programme de stage à la gérance de coopératives, je propose maintenant
d'aborder la question sous l'angle des types de gestionnaires. Pour y arriver, je me sers
d'un document au titre évocateur; Artistes, artisans et technocrates dans nos
organisations: Rêves, réalités et illusions du leadershio. Ce document, une thèse de
doctorat rédigée par Patricia Pitcher de l'Université McGill, m'avait déjà été recommandée
et s'avère, je crois, fort pertinent pour compléter la coloration du programme de stage à
refondre. Les lignes qui suivent se veulent une sorte de synthèse de l'ouvrage.
3.4.1 L'artiste
Dans une quête profonde pour comprendre le leadership en dehors des sentiers battus de
ce que l'auteure appelle les recettes de gestion, Mme Pitcher s'imprègne de la philosophie
de l'art et de la psychologie expérimentale. À l'aide de ces savoirs, elle dessine le portrait
du premier type de gestionnaire; l'artiste. Voici comment elle en parle.
Deux des sujets ont révélé un degré important d'autisme dans leur profil
IMPM. Fantaisie. Vivant dans un monde à eux. Souvent solitaires...nos
artistes sont émotifs et changeants, inconstants et drôles. Ils sont non
conformistes et frustrés, par l'évangile avec un petit "é". Ces
caractéristiques, traits de leur fonctionnement psychologique fondamental,
signifient qu'aux yeux du monde extérieur, ils aparaissent Imaginatifs,
intuitifs et visionnaires; audacieux, aventureux et entrepreneuriaux dans leur
comportement et, par conséquent, pour certains, stimulants. Ils aiment le
monde et sont donc "inspirateurs". Sentiment, façon de penser et
comportement forment un tout, comme je le soulignais plus haut.
L'ensemble constitue le caractère, en l'occurrence le caractère artitistique.^
^ PITCHER, Patricia, Artistes, artisans et technocrates dans nos organisations, Éditions Québec-
Amérique, Presses HEC, Québec, 1994, page 65.
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Dans l'image suivante, d'une façon schématique, Mme Pitcher présente le caractère
artitistique.
Le caractère artistique
sentir voir penser agir
(émotiO (visionnaire) (imaginatif) (entrepreneurial)
Elle site aussi un philosophe. "Le progrès de l'homme, a écrit en 1905 le philosophe
George Santayana, comporte une phase poétique dans laquelle il imagine le monde, et
une phase scientifique dans laquelle il tamise et expérimente ce qu'il a imaginé.^"
3.4.2 Le technocrate
Patricia Pitcher avance que l'artiste a son contraste, son contraire. C'est le technocrate.
Il est brillant, méticuleux, minutieux, méthodique, analytique, distant, austère, difficile, têtu,
intransigeant, intense, résolu, perspicace et sérieux. Voici dans ses mots comment elle
le décrit.
La technique élevée au rang de principe donne le technocrate, qui tend "à
faire prévaloir les conceptions techniques d'un problème au détriment des
conséquences sociales et humaines. " Si la caractéristique principale de
l'artiste est de pouvoir alterner entre le conscient et l'inconscient, de vivre à
la fontière sans en être malade, la caractéristique de son contraire est que
lui, ne le peut pas. Rollo May disait que le compulsif redoute tellement
l'inconscient qu'il laisse sombrer sa conscience dans une rationalité aride,
banale, vide". Si l'artiste défie les conventions, le compulsif s'y accroche,
s'y conforme, les déifie...Le jeu n'est pas à l'ordre du jour chez eux. La
spontanéité est exclue. Ils sont têtus et ne souffrent aucun intrusion dans
leurs plans, qui sont après tout fondés sur les "faits", il font souvent preuve
de virtuosité technique et d'ingéniosité - là réside la source de leur
pouvoir,^®
Le caractère technocratique
Sentir voir
(sérieux) (pointilleux)
penser agir
(méticuleux) (résolu)
^ ibid. p. 35.
^ ibid. p. 39.
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3.4.3 L'artisan et l'artisanat
L'artisan est celui grâce auquel l'artiste arrive à implanter ses idées. Il construit. Il est
travaillant et discipliné, loyal et sage, responsable et sensible. Il fait preuve de jugement.
L'artisan est capable d'articuler une vision à long terme. Revenant au concept énoncé
plus haut selon lequel le progrès de l'homme comporte une phase poétique et une phase
technique, il comporterait aussi une phase artisanale durant laquelle les découvertes de
l'art passent à l'usage, sont transformées, perfectionnées, raffinées, expérimentées.
L'artisanat lance de grands défis au monde moderne. Le respect des
pratiques d'un art exige la soumission à l'autorité parce que le métier doit
être transmis de maître à apprenti...L'artisan devra être patient. Se
soumettre à l'autorité suppose une aptitude à renoncer temporairement à sa
manière de faire. Il sera probablement concervateur puisqu'il respecte la
tradition. Il ne s'écartera pas facilement des trucs du métier...Il est
modeste, ne s'accorde aucun mérite pour son esprit d'invention, mais il est
fier de son travail. Les trois grandes caractéristiques de l'artisan sont la
fierté, la dextérité et la qualité...L'artisan fait la différence, juge, sélectionne
et utilise l'outil approprié au bois, au temps et à l'objectif. Si ça ne
fonctionne pas comme il l'espérait, l'artisan ne blâme pas l'outil ni le bois; il
s'en prend à lui-même et à son jugement.^®
Le caractère artisanale
Sentir voir penser agir
(stable) (réaliste) (sage) (responsable)
36 ibid. pp. 39-41 & 69 à 81.
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Pour terminer cette partie de la problématique, je reprend un schéma reprenant les trois
types de personnalités, placés dans des rectangles auxquels correspondent des chaleurs
dans le climat de travail. À 90 degrés, tous travaillent à fond de train, les projets se
multiplient. À 30 degrés, l'entreprise prend l'allure d'une morgue.
SCHÉMA 1: TRAITS DE PERSONNALITÉ DE TROIS TYPES DE DIRIGEANT
Le technocrate (30 degrés)
Austère
Intransigeant
difficile
têtu
Brillant
Cérébral tatillon intense résolu
Méticuleux
Méthodique
Analytique
redoutable
énergique
Sérietix
Travaillant
Travaillant
Conservateur ponctuel informé
Prévisible
Responsable
pose
conventionnel
équilibré
stable
réaliste
raisonnable
Réfléchi
Direct
dévoué
Honnête
sage
sensé
digne de confiance
aimable
obligeant
humain
L'artisan (70 degrés)
Changeant
Imprévisible
Émotif téméraire audacieux
Imaginatif stimulant
Visionnaire
Entrepreneurial
Drôle
Intuitif
Inspirateur
Près des gens
Décontracté
Chaleureux
généreux
L'artiste (SOdegrés)
pqwc xo
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3.5 Les motivations de la refonte du programme
Pour le responsable du programme au sein des Services-conseils CFQ, trois éléments
militent dans le sens d'une révision de ce programme de stage initialement destiné à la
formation de directeurs généraux. D'une part, la diversité des intérêts des personnes
désireuses de participer à ce programme fait en sorte que les fonctions auxquelles le
stage se destine pourraient être élargies à d'autres postes de gestion que celui de
directeur général. D'autre part, la diversité des champs de spécialisation de la gestion
des coopératives pourrait permettre que le stage soit en quelque sorte davantage
"spécialisé". À cet égard, plusieurs théoriciens des sciences de la gestion des entreprises
coopératives abordent le domaine en distinguant clairement l'entreprise économique et
l'association de personnes comme les deux composantes essentielles de la coopérative.
Enfin, la nécessité de valider auprès des principaux intéressés le contenu du programme
de formation, après 5 années d'application depuis sa dernière révision, lui semble aussi
un élément important motivant cette révision. Le programme sera donc révisé à l'égard
de ces objectifs et par voie de conséquence à l'égard des moyens à mettre en place pour
les réaliser.
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4.0 La méthodologie
Cet essai repose premièrement sur une recherche bibliographique. Les documents
utilisés proviennent de différentes bibliothèques universitaires québécoises (Laval,
Montréal et Sherbrooke). Ils proviennent aussi de la bibliothèque de Daniel Côté
professeur à l'École des hautes études commerciales et du siège social de la Coopérative
fédérée de Québec. Le choix des documents a été inspiré par Côté (HEC) et par Nicole
St-Martin de l'Institut de recherche et d'enseignement de l'Université de Sherbrooke
(IRECUS) et il comporte les lorgnettes au travers desquelles le programme de stage
devait être refondu. Puis une lecture rapide a suivi. Cette démarche a duré environ 2
mois (novembre et décembre 1997).
La démarche suivante a consisté en une réflexion et un choix quant au type d'enquête qui
serait menée et auprès de qui elle serait menée. Cette réflexion a eu lieu au cours du
mois de janvier 1998 et a impliqué Claude Boisvert, responsable de la révision du
programme à la Coopérative fédérée de Québec et Nicole St-Martin, superviseure du
présent essai et professeure à l'IRECUS. Comme la refonte du programme de stage à la
gérance de la Coopérative fédérée de Québec est l'objet de cet essai, il a été déterminé
que l'enquête devait être menée auprès des anciens stagiaires et des anciens maîtres de
stage. Rappelons qu'il s'agit de personnes oeuvrant aujourd'hui presque toutes au sein
du réseau des coopératives d'approvisionnement de la ferme membres de la Coopérative
fédérée de Québec, ce qui a facilité par ailleurs la démarche. Les stagiaires sont les
personnes à qui ce programme de formation est destiné. Les maîtres de stage sont les
personnes qui agissent au sein d'une coopérative comme directeur général et qui
acceptent d'accompagner le stagiaire au cours du stage, au sein de sa coopérative.
Le choix d'un questionnaire qui serait envoyé par la poste s'est imposé dans la mesure où
nous voulions étendre l'enquête à tous ceux qui avaient participé à ce programme soit
comme stagiaire ou comme maître de stage. Il s'imposait également comme moyen
compatible avec mon engagement personnel à temps plein au sein de la Coopérative
agricole du Pré-Vert, comme stagiaire du programme de stage à la gérance. La
préparation du questionnaire a eu lieu au cours des mois de février et mars 1998. Nous
avions comme objectif que le document soit envoyé au plus tard le 20 mars 1998 auprès
paqg
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des répondants puisque ceux-ci allaient devenir très occupés quelques semaines plus
tard. La préparation du questionnaire a également impliqué Claude Boisvert et Nicole St-
Martin. Trois révisions ont été nécessaires avant d'en arriver à la version finale. Il
comporte des questions ouvertes et les informations qu'il procure sont de nature
qualitative. La première section est celle de l'identification du répondant et de la catégorie
de coopérative où le stage qui le concerne a eu lieu. Puis il comporte une section tentant
de cemer l'appréciation des répondants à l'égard de leur expérience et du programme de
stage, autant comme stagiare que comme maître de stage. Une troisième section
questionne les répondants sur leur perception des qualités requises pour agir comme
directeur général, comme stagiaire et comme maître de stage. Ensuite, le questionnaire
revient en tentant de voir jusqu'où le stage répond à la description d'un bon directeur
général élaborée dans les premières questions. Enfin, les questions abordent les moyens
que le stage comporte quant à leurs efficacité pour atteindre les objectifs fixés et les
qualités identifiées.
Ce document a été acheminé auprès de 22 personnes dont 5 maîtres de stage, 13
stagiaires et auprès des 4 conseillers en gestion de la Coopérative fédérée de Québec.
Au 15 avril 1998, date au-delà de laquelle il aurait été imprévisible que nous recevions
d'autres réponses , nous avions reçu 8 questionnaires complétés. Parmi les
questionnaires complétés, 2 provenaient de maîtres de stage et 6 provenaient de
stagiaires. Les stagiaires ayant répondu sont les derniers à avoir participé au programme.
Quant aux maîtres de stage, ils sont ceux ayant le plus contribué à ce programme en tant
que maître de stage. De sorte que l'échantillon recueilli au 15 avril a été l'échantillon
retenu pour fin de révision.
Une partie du mois de juin a été occupé à rédiger la problématique de cette essai et à une
lecture plus attentive des données littéraires choisies. Entre les mois de juillet et
novembre 1998, le travail a été interrompu, faute de temps. La première semaine du mois
de janvier 1999 a été consacrée à la synthèse des réponses contenues aux 8
questionnaires reçus. Cette synthèse se retrouve dans un tableau où, pour chacune des
22 questions, les informations tirées des questionnaires ont été catégorisées et
regroupées afin d'en faciliter l'analyse. La refonte du programme de stage qui suit est
ainsi fondée sur les informations émanant de la revue littéraire et du questionnaire
d'enquête.
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5.0 La refonte du programme
La refonte qui suit prend notamment la forme d'un cahier de charge qui contient les
objectifs et les moyens du programme pratique de formation des cadres de coopératives
agricoles membres de la Coopérative fédérée de Québec. Afin de rendre ces
prescriptions plus faciles d'accès et d'usage, elles sont confinées de façon schématique et
par volets.
De façon générale, il est convenu de classifier le savoir entre le savoir, le savoir-être et le
savoir-faire. J'utilise cette classification pour l'élaboration du présent programme de
formation. Le savoir réfère aux connaissances cognitives acquises dans le cadre de
programmes de formation institutionalisés, programmés. Le savoir-être réfère davantage
aux attitudes des personnes, à leur personnalité, à leurs comportements, à leur mode de
communication et à la façon avec laquelle ils entrent en relation avec les autres. À
l'égard des moyens à mettre en place pour agir sur le savoir-être, j'aborde aussi la
question de la sélection des candidats stagiaires et maître de stage et de leur profil "de
base". Enfin, le savoir-faire réfère davantage aux habiletés, au métier, à l'expérience, aux
réflexes opérationnels acquis en milieu de travail. Le stage en milieu de travail, au cœur
du programme de formation actuellement en place, est à cet égard la partie centrale de la
présente refonte et s'associe davantage au savoir-faire.
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5.1 Le savoir
Quels concepts faut-il maîtriser pour réussir comme cadre au sein d'une coopérative
agricole. C'est à cette question qu'il faut répondre pour arriver à proposer un programme
adéquat aux personnes intéressées à occuper les fonctions de directeur général, de
directeur des ventes, de secrétaire général, de directeur des opérations ou de conseiller
associatif ou en éducation coopérative.
Je référerai pour ce faire à des programmes existants soit ceux de l'Institut de
recherche et d'enseignement pour les coopératives de l'Université de Sherbrooke
(IRECUS). En effet, cet institut dispense depuis maintenant près de 20 ans un
programme de maîtrise en gestion et développement des coopératives (45 crédits) et plus
récemment un programme de certificat en gestion des coopératives (15 crédits). Ces
programmes, offerts via la faculté d'administration, comportent des activités de formation
en gestion (économie, finance, marketing, gestion de projets, gestion différenciée des
coopératives, gestion des ressources humaines, etc.) et des activités de formation
davantage rattachées aux aspects associatifs de l'organisation coopérative (histoire,
sociologie, animation, éducation). Pour avoir complété la maîtrise, je peux témoigner de
son apport important dans ma compréhension actuelle du fonctionnement de
l'organisation coopérative, des grandes forces de ce type d'organisation et des défis, voire
contraintes, que cette formule comporte aussi. Vous trouverez en annexe la description
de ces programmes de formation.
5.1.1 Autres aspects du savoir
À la lumière de la revue documentaire et des réponses au questionnaire, il faudra bonifier
les apprentissages des programmes de formation ci-haut décrits, d'activités abordant les
concepts plus abstraits de cette revue de littérature. Ces concepts sont ceux des
fondements des organisations de l'avenir (la passion du client, la gestion de la
signification, la gestion des valeurs et la gestion de l'apprentissage) et sont ceux des
styles de leadership (artistes, artisans et technocrates). Le nouveau programme de
maîtrise de l'IRECUS (1996) aborde ces notions. D'en connaître les tenants et les
aboutissants pourrait, je crois, contribuer à faire des cadres du mouvement des acteurs du
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deviennent des postes auxquels se destine le présent programme, il faudra que les
concepts abordés au niveau du savoir comportent ceux de la gestion plus opérationnelle
(gestion des inventaires, marketing agricole, normes ISO et HACCP, etc.).
5.2 Le savoir-être
C'est probablement le savoir le plus déterminant de la réussite mais aussi le plus difficile à
développer car ce qui fait qu'une personne réagit de telle ou telle façon par rapport aux
événements et aux gens qui l'entourent est le fruit des expériences de sa vie. Je référé
d'ailleurs ici aux propos tenus par les stagiaires et les maîtres de stage quant à la
définition d'un bon directeur général. Les point de vue émis réfèrent quasi
systématiquement à des qualités personnelles comme la qualité d'écoute, la capacité à
mobiliser, la capacité de voir en avant (une des caractéristiques de l'artiste selon Pitcher).
À défaut de pouvoir développer ce type de savoir de façon significative, il faudra se
toumer du côté des processus de sélection afin d'identifier les individus les plus aptes à
occuper des fonctions de cadre. Et l'on sait le degré assez élevé d'incertitude entourant
les processus d'embauche et leurs résultats. Les caractères d'artiste, d'artisan et de
technocrate tels que décrits plus tôt suggèrent ici un sens ou une piste de réflexion quant
au savoir-être. Dans un effort pour identifier des ressources humaines aptes à diriger les
coopératives, les moyens à prendre pourraient tenir compte de cette catégorisation du
leadership. Les spécialistes de la sélection comptent d'ailleurs sur une batterie
exhaustive de tests psychométriques permettant de catégoriser les individus en des
termes pouvant s'apparenter aux catégories proposées par Pitcher (artistes, artisans et
technocrate).
Mais auparavant, il faudra qu'une réflexion soit faite entre les principaux dirigeants de la
Coopérative fédérée de Québec à l'égard de la tengeante à prendre quant aux priorités du
mouvement, à la lumière des grandes tendances de l'agriculture de chez-nous et
d'ailleurs. Je présume que cette réflexion est déjà faite et que dans les faits, elle a cours
en tout temps. De cette lecture des choses devrait émaner une sorte de portrait robo du
cadre et du dirigeant souhaitable. Je propose que ce portrait soit notamment défini en
fonction de la grille suggérée par madame Pictcher (artiste, artisan et technocrate). Le
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portrait une fois tiré, il sera plus facile d'identifier les tests ou plus généralement les
moyens à prendre pour identifier les personnes les plus susceptibles d'être selon ce qui
est souhaitée.
5.3 Le savoir-faire
Le savoir-faire est le principal niveau de savoir concerné par le programme de stage à la
direction de coopératives de la Coopérative fédérée de Québec. L'acquisition de ce
savoir-faire dépend d'un échange constant avec le maître de stage. Nous avons d'ailleurs
vu dans la revue documentaire (Artaud, Angers) à quel point la relation entre l'élève et le
maître est déterminante dans le processus d'apprentissage. Et cet échange constant
semble être la pierre angulaire de la réussite de 1' « opération stage », du moins au dire
des principaux intéressés, les anciens stagiaires et les anciens maîtres de stage. La suite
consiste en un tableau des objectifs et moyens d'apprentissage à l'usage des stagiaires et
maîtres de stage, conciliés dans un cahier des charges. Parmi les activités et moyens de
mesure identifiés au programme, j'ai insisté sur l'établissement d'un dialogue constant
entre le maître et l'élève.
5.4 Note sur la durée du stage
Parmi les éléments motivant la refonte du programme de stage à la direction de
coopérative, on se rappellera que la diversité des intérêts des stagiaires pouvait justifier
une certaine forme de spécialisation. La refonte qui suit comporte certains volets plus
développés que d'autres (ex. la gestion du sociétariat et des relations avec l'externe) de
manière à répondre à ces intérêts différents et à la diversité des champs de la gestion des
coopératives. C'est pourquoi la durée totale du programme de stage refondu est de 28
mois plutôt que de 18 mois comme auparavant. Ce prolongement pourrait aussi mieux
convenir à certains contextes, à certains stagiaires et à certains directeurs généraux.
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Introduction
La Coopérative fédérée de Québec offre un programme de formation à l'intention des
futurs dirigeants de coopératives, dans le but d'assurer la relève et que cette relève soit
toujours mieux outillée pour assurer le développement du réseau des coopératives
d'approvisionnement de la ferme membres de la Coopérative fédérée de Québec.
Ce programme comporte un volet théorique développé en collaboration avec les H.E.C. et
un stage pratique en entreprise dont nous présentons ici les principales caractéristiques.
L'acquisition de connaissances pratiques, de savoir-faire, constitue le « fer de lance » du
programme de stage à la direction de coopératives d'approvisionnement de la ferme.
Pour y parvenir, le présent cahier des charges élabore les champs d'intérêt à parcourir et
les outils d'apprentissage suggérés.
Le cahier des charges constitue un moyen d'orienter les énergies de formation et
d'encadrement nécessaires aux stagiaires tout en évitant le risque de perdre l'intérêt tant
recherché chez les candidats stagiaires. Le cahier des charges est structuré de manière
à reconnaître les principales fonctions de la direction d'une coopérative et de faire un lien
avec les connaissances théoriques. Les foncitons identifiées sont les suivantes;
a) Intégration au sein de l'organisation
b) La gestion des ressources humaines
c) La gestion de la production
d) La gestion du marketing et de la mise en marché
e) La gestion financière et administrative
f) La gestion du sociétariat et des relations externes
g) La gestion de projet
page
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Rôles distinctifs
Le stagiaire
Il est responsable de son apprentissage, connaissant mieux que quiconque les besoins
qu'il a à combler. À l'égard de la réalisation du stage et de l'acquisition du savoir-faire, le
stagaire fait également rapport auprès du coordonnateur de la Coopérative fédérée de
Québec. Enfin, à l'égard de sa présence au sein de la coopérative d'accueil et des
tâches, dossiers et mandats qu'on lui confie, le stagiaire se rapporte directement et en
tout temps au directeur général. Ce lien d'autorité n'empêche pas toutefois le stagiaire de
contacter les personnes ressources de la C.F.Q. sur des aspects particuliers de la
formation. Le stagiaire évolue constamment auprès du directeur généra! de la
coopérative avec lequel il formera une véritable équipe. Il lui sera ainsi possible de
connaître les caractéristiques propres au fonctionnement d'une organisation où cohabitent
les notions de finance, de politique, de pouvoir, d'influence, de leadership,
d'intrapreneurship et d'intercoopération. Or, ces concepts doivent être discutés en
entreprise et enrichis d'exemples concrets pour le stagiaire. Enfin, le stagiare devra
remettre des rapports d'activité relatifs à chacune des fonctions de la formation. Les
rapports devraient faire ressortir les connaissances intégrées ainsi que les actions à
privilégier en vue d'améliorer les secteurs. Ces rapports devraient permettre une réflexion
sur l'évolution du stage de formation et l'établissement d'objectifs à atteindre.
Le coordonnateur
De façon générale, le coordonnateur s'assure que le stagiaire chemine normalement au
cours du processus d'apprentissage. Des rencontres devront être organisées entre le
candidat et le directeur général pour échanger sur la perception mutuelle des divers sujets
à parcourir au cours du stage. Nous suggérons une discussion mensuelle entre le d.g. et
le stagiaire afin de faire le point sur le cheminement. Au cours du stage, un membre du
service de la planification verra à rencontrer le stagiaire et le directeur général de la
coopérative individuellement afin d'évaluer le déroulement et la progression de
l'apprentissage.
UdUC J !
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Le directeur générai
Le directeur général met tout en oeuvre pour faciliter l'apprentissage du stagiaire. Les
moyens dont il dispose vont d'un espace de travail à proximité de celui du d.g., jusqu'à la
participation aux rencontres auxquelles participe le d.g., en passant par la réalisation de
mandats concrets dans tous les secteurs d'activités de la coopérative; toutes ces
activités devant finalement et systématiquement faire l'objet de discussions entre le
stagiaire et le directeur général. Le défi du maître de stage directeur général sera
d'associer le stagiaire au plus grand nombre de décisions possible, y incluant celles
posant le plus de difficulté pour le directeur général. Les discussions pourraient
avantageusement aborder la question des impressions (savoir-être) qu'éprouvent le d.g.
et le stagiaire dans pareilles circonstances.
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Volet A. Intégration au sein de l'organisation
Objectif Volet A: Au terme de ce volet, le candidat possède une vision d'ensemble des aspects opérationnels de la
coopérative d'accueil et de la Coopérative fédérée de Québec.
Sous-obiectlfs Activités Mesures Durée
S.-O.A1 Le candidat se familiarise avec
les activités actuelles de la coopérative
d'accueil.
A.A1 Faire une visite approfondies des
points d'opération de la coopérative
d'accueil. Discussions.
M.A1 et M.A2 Une description
écrite, audio ou vidéo des lieux
et opérations.
2 semaines
S.-O.A2 Le candidat comprend le rôle du
personnel au sein de l'organisation
A.A2.1 Pour chacune des fonctions de
l'entreprise, rencontrer le responsable.
A.A2.2 Concevoir l'organigramme de la
coopérative tel que perçu. Analyser
l'organigramme réel et le critiquer.
M.A2.2 L'organigramme et son
analyse
S.-0.A3 Le candidat comprend
l'évolution des activités de la coopérative
dans le temps.
A.A3.1 Retracer dans l'histoire de la
coopérative, par les procès-verbaux ou
des rencontres, les moments d'où
découlent le choix des activités actuelles
de la coopérative.
M.A3.1 Liste des orientations
importantes et des dates
charnières. Une discussion
avec le d.g.
1 semaine
A.A3.2 Retracer la vocation de la
coopérative telle que décrite sur ses
lettres patentes. Discussion.
M.A3.2 Les lettres patentes
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A.A3.3 Le candidat imagine les activités
futures de la coopérative.
M.A3.3 La liste des activités et
pourquoi. Une discussion d.g.
S.-0.A4 Le candidat comprend les
activités de la Coopérative fédérée de
Québec.
A.A4.1 Faire une visite des sites de
production de la division de
l'approvisionnement de la ferme.
M.A4.1 et M.A4.2 Un bref
rapport de visite et une
discussion avec le directeur
général de la coop d'accueil
1 semaine
A.A4.2 Rencontrer les principaux
responsables de la DAF et de la direction
générale de CFQ.
M.A4.2 Un bref rapport 1 semaine
A.A4.3 Identifier l'évolution des activités
de la Coopérative fédérée de Québec au
cours de son histoire.
M.A4.3 La liste des orientations
charnières et des éléments y
ayant contribué. Une brève
discussion avec le d.g. de CFQ
Lectures : L.A1 Vocation et mission de la coopérative
L.A2 Rapports annuels de la coopérative
L.A3 Histoire de CFQ (75ième ann.)
L.A4 Procès-verbaux de la coopérative.
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Volet B. La gestion des ressources humaines
Objectif Volet B: Au terme du volet B, le candidat comprend et maîtrise des dossiers courants relatifs à la gestion
ressources humaines d'une coopérative agricole d'approvisionnement de la ferme
Sous-Objectifs Activités Mesures Semaine
S.-O.B1 Le cadidat se familiarise avec
les étapes du recrutement du personnel.
A.B1.1 Prendre connaissance, s'ils
existent, du profil des postes de la
coopérative. Les concevoir s'ils n'existent
pas.
M.B1.1 Les profils et une
discussion avec le directeur
général.
1 semaine
A.B1.2 Dresser les exigences d'embauche
pour chacun des postes.
M.B1.2 La liste des exigences
par poste
A.B1.3 Participer aux processus de
recrutement (affichage, rendez-vous,
entrevues, etc.) En coordonner si possible
M.B1.3 Discussion avec le d.g.
ou le responsable concerné par
l'embauche
S,-0.B2 Le candidat se familiarise avec
les divers aspects des relations de travail
A.B2.1 Évaluer les coûts pour la coop de
l'application des lois sur les normes du
travail et de la CSST.. Analyser certains
dossiers de CSST si possible.
M.B2.1 Le coût et une
discussion avec le directeur
général et une personne
ressource de la fédérée.
2 jours
A.B2.2 Rencontrer les responsables afin
d'identifier les correctifs à apporter à la
convention collective.
M.B2.2 Les correctifs 3 jours
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A.B2.3 Participer aux séances du comité
de santé-sécurité au travail et du comité
des relations de travail. Faire protocole.
M.B2.3 La participation elle-
même. Le protocole de s.& s.
Une discussion.
1 semaine
A.B2.4 Si possible (temps), participer aux
négociations de conventions collectives.
M.B2.4 La participation elle-
même. Discussion, impression.
1 semaine
A.B2.5 Retracer les circonstances de la
syndicalisation au sein de la coopérative,
à l'aide de rencontres avec les dirigeants
du syndicat et le directeur général.
M.B2.5 Une liste et une analyse
des circonstances.
1 jour
S.-O.B3 Le stagiaire se familiarise avec
les méthodes et moyens visant la
mobilisation du personnel
A.B3.1 Faire l'état des moyens pris par la
coopérative allant dans le sens de la
mobilisation, de l'encouragement.
M.B3.1 et M.B3.2 Une liste
descriptive des moyens et une
analyse critique. Discussions
1 semaine
A.B3.2 Analyser ces moyens, les
commenter.
A.B3.3 Coordonner ces moyens et en
assurer l'application pendant un temps
M.B3.3 Une discussion avec les
responsables et le d.g.
1 semaine
S.-0.B4 Le stagiaire se familiarise avec
les mesures de formation déployées par
la coopérative d'accueil
A.B4.1 Prendre connaissance de la
politique de formation de la coopérative.
La concevoir avec le d.g. si elle n'existe
pas et l'exposer au c.a. Discuter avec d.g.
M.B4.1 La politique de
formation.
1 semaine
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A.B4.2 Faire l'état des formations
formelles et informelles offertes par la
coop au cours de l'année précédente.
M.B4.2 La liste des formations
offertes
3 jours
A.B4.3 Participer avec la personne
responsable de la formation de la coop, à
l'organisation et à la coordination de
certaines sessions de formation.
M.B4.3 Une rencontre avec le
responsable et le d.g.
1 semaine
S.-O.B5 Le candidat se familiarise avec
les moyens déployés par la coopérative
pour faire l'évaluation du personnel
A.B5.1 Faire l'état des modalités
d'évaluation du personnel utilisées par les
responsables.
M.B5.1 L'état des mesures.
Rencontre avec les
responsables et le d.g.
1 semaine
A.B5.2 Discuter avec le directeur général
du rendement du personnel et des
moyens qu'il prend pour améliorer les
choses.
.
M.B5.2 La discussion elle-
même.
Formation théorique Choisir les cours offerts régulièrement par CFQ, ainsi que les cours offerts par les H.E.C
et riRECUS.
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Volet C. La gestion de la production
Objectif Volet 0. Au terme du volet C, le candidat stagiaire comprend et maîtrise les dossiers courants relatifs à la
gestion des opérations de production de biens et services offerts par la coopérative d'accueil.
Sous-obiectifs Activités Mesures Durée
S.-O.C1 Le candidat comprend, de façon
détaillée, la production de chacun des
produits et services offerts par la
coopérative
A.C1.1 Pour chacun des points de
production (meunerie, centre de mélange,
services d'arrosage, autres), produire le
schéma de la production.
M.C1.1 Le schéma de la
production des produits et
services.
1 semaine
A.C1.2 Analyser ce schéma et proposer
des correctifs aux responsables. En
discuter avec le d.g.
M.C1.2 L'analyse et la
discussion
1 semaine
A.C1.3 Prendre part à chacune des
opérations de production.
9 semaines
A.C1.4 Analyser la relation entre la
production et l'approvisionnement.
M,C1.4 L'analyse. Une
discussion.
1 semaine
S.-0.02 Le candidat maîtrise les
indicateurs de la productivité développés
par la coopérative d'accueil.
A.C2.1 À l'aide des ratios de performance
CFQ, établir un comparatif actualisé de la
performance de chacun des points de
production.
M.C2.1 Le comparatif 2 jours
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A.C2.2 Échanger avec les responsables
de production sur les résultats de l'analyse
comparative. Trouver les correctifs s'il y a
lieu.
IVI.C2.2 et M.C2.3 Les correctifs 3 jours et 3
semaines
A.C2.3 Avec le directeur général, mettre
en place ces correctifs. Définir les étapes
pour y arriver (opérationnelles,
Dolitiques.etc.)
S.-O.C3 Le candidat analyse et maîtrise
les mesures d'approvisionnement
déployées par la coopérative.
A.C3.1 Faire l'état des politiques d'achat
de la coopérative. Si elles n'existent pas,
les concevoir avec les responsables.
(Inclure politique de soumissions).
M.C3,1 Les politiques 1 semaine
A.C3.2 Faire l'analyse des politiques
d'achat sous l'angle des politiques
d'escomptes des principaux fournisseurs.
M.C3.2 L'analyse 1 semaine
A.C3.3 Formuler des correctifs avec les
responsables des achat et le d.g.
Implanter ces correctifs avec les
responsables concernés. Établir le mode
d'implantation.
M.C3.3 Les correctifs. Une
discussion au fur et à mesure
de l'implantation des correctifs.
1 semaine
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A.C3.4 Faire l'état des contrôles mis en
place par la coopérative d'accueil pour
l'approvisionnement. Les élaborer au
besoin. Implanter les correctifs. (Avec le
d.g., définir la façon de les implanter).
M.C3.4 Les mesures de
contrôle, les améliorations et
l'implantation.
3 semaines
Formation théorique Suivre des cours sur la gestion des opérations, des inventaires et sur le contrôle de la
qualité dipensés soit par CFQ, l'IRECUS ou les H.É.C.
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Volet D. La gestion du marketing et de la mise en marché
Objectif Volet D: À la fin du volet D, le stagiaire comprend et maîtrise les éléments du plan de marketing et de
mise en marché de la coopérative d'accueil.
Sous-obiectifs Activités Mesure Durée
S.-0.D1 Le stagiaire se familiarise avec le
plan de marketing de la coopérative
d'accueil.
A.D1.1 Faire l'état des clientèles du
territoire où opère la coopérative et les
catégoriser en terme d'occupation, d'âge,
de sexe et de scolarité au besoin.
M.D1.1 La description des
clientèles du territoire de la
coopérative. Discussion avec les
personnes responsables.
1 semaine
A.D1.2 Évaluer, avec les responsables,
les parts de marché de la coopérative
dans chacun de ses secteurs d'activités.
M.D1.2 L'évaluation 3 jours
A.D1.3 Faire l'état des véhicules de
publicité, de promotion et de
communication externe utilisés par la
coopérative, avec leur coup.
M.D1.3 L'État des véhicules de
publicité, de promotion et de
communication.
2 jours
A.D1.4 Réaliser une analyse comparative
(ratios CFQ) actualisée des performances
de la coop d'accueil en terme de dépense
de marketing vs résultats de ventes.
M.01.4 L'analyse comparative.
Une discussion avec le directeur
général.
1 semaine
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S.-O.D2 Le candidat fait l'état et l'analyse
de la force de vente et de sa gestion
(nombre de personnes, méthodes,
approche, fréquence de visite, durée,
stratégies, etc.) pour le secteur agricole.
A.D1.5 Avec les responsables et avec les
représentants et vendeurs, dresser un
portrait de la perception de la clientèle à
l'égard des produits et services de la
coop d'accueil.
A.D1.6 Faire l'analyse de la liste des prix
par secteur d'activité de la coopérative.
A,D1.7 Avec chacun des responsables et
le d.g., à la lumière des informations
obtenues, concevoir ou revoir le plan
marketing (5P) de la coop. L'implanter.
A.D2.1 Rencontrer les représentants et
effectuer quelques visites à leurs côtés.
Commenter la formation et l'expérience
des représentants.
A.D2.2 Faire l'analyse des résultats de
vente par représentant, en fonction du
nombre de visites, de la marge brute
générée.
M.D1.5 Le portrait des
perceptions. Une rencontre
avec les représentants CFQ,
par secteur, et le d.g., à ce
sujet.
M.D1.6 L'analyse
M.D1.7 Le nouveau plan
2 semaines
2 semaines
4 semaines
M.D2.1 Échanger avec le
directeur général au sujet de
ces visites.
1 semaine
M.D2.2 L'analyse des résultats
de vente
1 semaine
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A.D2.3 Faire l'état des mesures de
planification et de contrôle des ventes
utilisées par la coop. Consulter les
conseillers. Suggérer des correctifs et les
implanter avec l'aide du responsable.
M.D2.3 L'état des mesures de
planification et de contrôle des
ventes agricoles et leur
implantation.
3 jours
A.D2.4 Animer des rencontres de
représentants. Faire le suivi des ventes.
M.D2.4 L'animation L'équivalent
d'un mois.
S.-O.D3 Le stagiaire comprend et maîtrise
les processus de vente en quincaillerie et
la clientèle spécifique à ce secteur du
commerce de détail.
A.D3.1 Effectuer des ventes et des
transactions de caisse sur le « plancher »
d'une quincaillerie.
M.D3.1 Un chiffre d'affaire Régulière
ment sur
une période
d'un an.
A.D3.2 Appliquer avec le responsable
d'une succursale, le plan de marketing en
matière de tablettage. Observer et
discuter de l'impact du plan.
M.D3.2 Un bref rapport. Une
discussion au fur et à mesure
de l'application.
Sur une
période d'un
an.
A.D3.3 Faire les ajustements de marge
de profit, (familles, groupes, produits).
En discuter. Évaluer les regroupements.
M.D3.3 Les ajustements. Des
discussions (5P). Nouveaux
regroupements pour analyses.
Sur une
période d'un
an.
Frédéric Par^^^pai, Maîtrise en G.& 0. des Coopératives, IRECUS, Université de Sherbrooke paoe 49
A.D3.5 À l'aide des ratios de performance
CFQ et par observation, faire une
évaluation de la performance du
personnel de vente. Développer des
outils au besoin.
M.D3.5 L'évaluation et la
discussion avec le responsable.
1  à 2
semaines.
Formation théorique Choisir des cours parmi ceux dispensés par CFQ, les H.É.C. (commerce de détail et
marketing) ou l'université de Shrbrooke (Marketing coopératif, Étude de marché et
coopérative).
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Volet E. La gestion financière et administrative
Objectif Volet E : Au terme de ce volet E, le candidat maîtrise les processus et outils déployés pour assurer une
saine gestion financière et administrative au sein de la coopérative d'accueil.
Sous-objectifs Activités Mesures Durée
S.-O.E1 Le stagiaire comprend et maîtrise
les outils de gestion financière de la
coopérative.
A.E1.1 Effectuer une analyse financière
actualisée à l'aide des ratio CFQ
(opérationnelle et structurelle).
M.E1.1 L'analyse financière 1 semaine
A.E1.2 Compiler et interpréter les
résultats opérationnelles. Produire un
plan d'actions opérationnel en
conséquence. Discuter avec le d.g.
M.E1.2 L'interprétation et le
plan d'actions opérationnelles.
1 semaine
A.E1.3 Evaluer l'impact de certaines
opérations courantes et de certains
investissements, sur les ratios du bilan.
Émettre d'autres méthodes de
développement qui n'auraient pas eu ces
effets sur le bilan.
M.E1.3 L'évaluation et une
discussion avec le contrôleur et
le d.g.
1 semaine
A.E1.4 Identifier les limites financières de
la coopérative d'accueil.
M.E1.4 Les limites. Une
discussion avec le contrôleur et
le d.g. .
2 jours
A.E1.5 Évaluer la capacité d'emprunt M.E1.5 La capacité d'emprunt 1 jour
oaae
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A.E1.6 Faire l'état et l'analyse,
notamment en terme de coût, des
emprunts contractés par la coopérative et
des garanties accordées en échange.
M.E1.6 L'état et l'analyse. La
remettre au contrôleur et
discuter de la pertinence de
faire des correctifs.
1 semaine
A.E1.7 Préparer le dossier du
renouvellement de la marge de crédit.
M.E1,7 Le dossier (les besoins
et les demandes à faire auprès
de la maison de financement.
1 semaine
S.-O.E2 Le candidat comprend et maîtrise
le processus budgétaire de la coopérative
A.E2.1 Avec chaque responsable et le
personnel de vente, faire l'analyse de la
tendance des ventes et projeter les
ventes à venir, tenant comptes des
facteurs économiques.
M.E2.1 La projection et les
facteurs l'ayant influencés.
Sur une
période d'un
mois.
A.E2.2 Avec chaque responsable et à la
lumière de l'analyse CFQ, établir les
marges cibler au budget.
M.E2.2 Les marges et facteurs
d'influence.
Sur une
période d'un
mois.
A.E2.3 Avec chaque responsable, à la
lumière de l'analyse CFQ et par
rencontres avec le personnel, établir le
budget dépenses transport et opérations.
M.E2.3 Le budget des
dépenses d'opération et les
facteurs retenus.
Sur une
période de 2
mois.
A.E2.4 Préparer/présenter le budget final
avec le directeur général.
IVI.E2.4 Le budget final. Sa
défense au c.a.
2 semaines
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A.E2.5 Prérarer, à l'aide du budget final,
avec le contrôleur, le budget de caisse et
le budget des besoins de fond de
roulement et avec les responsables, le
budget triennal des immobilisations.
M.E2.5 Le budget de caisse et
d'immobilisations. Une
discussion avec le contrôleur et
le directeur général
2 semaines
A.E2.6 Faire l'évaluation des coûts
d'assurances et de C.S.S.T.
M.E2.6 L'évaluation des coûts. 2 jours
S.-0.E3 Le stagiaire comprend et maîtrise
les outils d'analyse et de prise
d'inventaire. Il comprend l'effet de la prise
d'inventaire sur la marge brute finale de la
coopérative.
A.E3.1 Participer à la prise d'inventaire et
à la préparation de la prise d'inventaire.
Évaluer les alternatives, leurs coûts.
M.E3.1 Le plan de préparation
de la prise d'inventaire.
L'évaluation des alternatives.
3 jours
A,E3.2 Formuler des commentaires
auprès des responsables quant aux
moyens à prendre pour réduire les
inventaires. En discuter. Mettre en place
les moyens retenus.
M.E3.2 Les moyens et la
réussite de leur implantation.
Sur une
période de 2
mois.
A.E3.3 À l'aide des ratios CFQ et à l'oeil,
faire l'analyse des inventaires (contenu,
quantité et qualité). Suggérer moyens.
M.E3.4 L'analyse, les moyens
et la discussion avec le
responsable et d.g..
1  à 2
semaines.
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S.-O.E4 Le stagiaire comprend et maîtrise
les mesures déployées par la coopérative
pour contenir ou réduire le niveau de ses
comptes à recevoir.
A.E4.1 Analyser, et concevoir au besoin,
la politique de crédit de la coopérative.
En discuter avec le responsable. Obtenir
ses commentaires sur les limites de cette
politiques, ses failles.
M.E4.1 Les limites de la
politique de crédit de la
coopérative. Les correctifs s'il
y a lieu.
1 semaine.
A.E4.2 Analyser et appliquer les
méthodes de collection déployées par la
coopérative.
M.E4.2 L'analyse. Les
sommes récoltées suite aux
efforts de collection.
Sur une
période d'un
mois.
A.E4.3 Compiler certains indicateurs
comme l'âge des comptes, les provisions
prises et les risques associés aux
comptes les plus importants.
M.E4.3 La compilation. Une
discussion avec le contrôleur et
le d.g.
1 semaine
A.E4.4 À l'aide des ratios de performance
CFQ en terme de comptes à recevoir,
faire l'analyse comparative et émettre au
contrôleur et d.g. des solutions. Les
implanter.
M.E4.4 L'analyse comparative.
L'implantation. Des
discussions au fur et à mesure
de l'implantation
1 semaine
A.E4.5 Faire l'état des garanties
demandées par la coop à ses clients et
préparer un dossier de prise de garanties.
M.E4.5 L'état des garanties et
le dossier d'une prise de
garanties.
1 semaine
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S.-0.E5 Le candidat comprend et maîtrise
les mesures déployées par la coop pour
assurer la circulation de l'information.
A.E5.1 Faire l'état des mesures visant la
circulation de l'information au sein de la
coop (clients, membres, employés,
dirigeants), telles; système de mémo, de
courrier interne, rencontres, comités,
rapports, lettres, factures, bons de
commandes, bon de livraison, journal
interne, etc. Évaluer et commenter les
moyens. Prévoir processus d'implantation
de correctifs au besoin. Mettre en place.
M.E5.1 L'état des mesures.
L'évaluation et l'implantation de
correctifs. Des discussions
régulières avec le directeur
général.
Sur une
période de 2
mois.
S.-0.E6 Le candidat comprend et maîtrise
les mesures de la coopérative visant la
planification des objectifs, ressources et
échéanciers à moyens et long terme.
A.E6.1 Participer de façon active à un
exercice de planification stratégique,
auprès du personnel et des membres.
Coordonner le processus. Le situer dans
le sens des fondements des
organisations de l'avenir.
M.E6.1 La planification
stratégique de la coopérative
d'accueil. Des discussions
régulières avec le directeur
général.
Sur une
période de 2
mois.
A.E6.2 Au cours du stage, faire le suivi,
avec le directeur général, de la mise en
place des moyens identifiés au plan
stratégique.
M.E6.2 Un bref rapport à ce
sujet.
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S.-O.E7 Le candidat comprend et maîtrise
les mesures de la coopérative visant le
contrôle interne.
A.E7.1 Faire l'état des mesures
administratives visant le contrôle des
dépenses, des achats, des ventes, des
actifs (inventaire, équipement), etc. Ex.:
qui signe quoi et quand ?
M.E7.1 L'état des mesures de
contrôle interne.
2 semaines
Formation théorique Choisir des cours en finance, administration, mesures de contrôle, planification
stratégique, etc. (CFQ, H.É.C. ou IRECUS).
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Volet F. La gestion du sociétariat et des relations externes
Objectif Volet F: Au terme du volet F, le candidat maîtrise le fonctionnement démocratique, décisionnel et
associatif de la coopérative d'accueil ainsi que ses mesures de communication avec l'externe.
Sous-objectifs Activités Mesures Durée
S.-O.F1 Le candidat comprend de quelle
manière la délégation du pouvoir s'opère
au sein de la coopérative d'accueil.
A.F1.1 Décrire sa propre compréhension
de la nature des décisions que prennent
les responsables, le directeur général, le
conseil d'administration et l'assemblée
générale des membres. En discuter.
M.F1.1 Description des types
de décisions selon les niveaux
dans la coopérative.
2 semaines
A.F1.2 Assister aux séances du conseil
d'administration et discuter régulièrement
avec ses membres et le d.g. de la
pertinence de traiter de tel ou tel sujet au
sein du conseil.
M.F1.2 De brefs rapports. Les 6
derniers
mois du
stage.
A.F1.3 Concevoir, avec le d.g., les projets
d'ordre du jour, les présenter au conseil.
En discuter.
M.F1.3 Les ordres du jours Les 6
derniers
mois.
S.-0.F2 Le stagiaire comprendre et
maîtrise le fonctionnement d'un conseil
d'administration et d'un comité de gestion.
A.F2.1 Lire les minutes, lire l'ordre du
jour, formuler des synthèses de
discussions, formuler des résolutions
(c.a.) ou décisions (com. dir.).
M.F2.1 Rédaction des procès
verbaux et comptes rendus.
Les 6
derniers
mois.
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A.F2.2 Appuyer le directeur général dans
la préparation des séances du conseil
d'administration et du comité de gestion.
M.F2.2 Les dossiers à monter
dans le but de décider.
Les 6
derniers
mois.
S.-0.F3 Le candidat comprend et maîtrise
la différence entre les intérêts des
personnes et ceux de la coopérative.
A,F3.1 Faire une analyse des influences
et pouvoirs qui ont cours au sein du
conseil d'administration et du comité de
gestion et en parler avec le d.g. Tenter de
répondre à la question: Par qui, par quoi
et à quelle fin s'exerce le pouvoir ?
M.F3.1 L'analyse et la
dicussion avec le directeur
général.
Les 6
derniers
mois.
S,-O.F4 Le candidat maîtrise les mesures
déployées par la coopérative pour assurer
la consultation, la formation, l'information
et la décision par les sociétaires de la
coop.
A.F4.1 Avec le responsable et le conseil
(ou le comité d'éducation coopérative),
préparer et réaliser les assemblées
sectorielles et les assemblées générales
des membres. En discuter.
M.F4.1 Le dossier de
l'assemblée générale et des
assemblées sectorielles.
Pendant les
mois qui
précèdent
les assem
blées.
A.F4.2 Produire une brève réflexion sur
les moyens à mettre en place par la
coopérative pour favoriser la participation
à ces assemblées.
M.F4.2 La reflexion et une
discussion avec le directeur
général.
2 jours
A.F4.3 Participer activement à la
production du rapport annuel et du bilan
social de la coopérative.
M.F4.3 Le rapport annuel et le
bilan social.
2 semaines
Frédéric Par^^sai, Maîtrise en G.& D. des Coopératives, IRECUS, Université de Sherbrooke
oaoe 58
A.F4.4 Participer activement à la
rédaction du journal interne de la
coopérative.
I\/I.F4.4 Des numéros du journal
interne de la coopérative.
À tous les
numéros.
A.F4.6 Participer à la préparation et à la
réalisation des activités dites sociales de
la coopérative (brunch, épluchette, etc.)
IV!.F4.5 Les activités sociales Au fur et à
mesure des
activités.
A.F4.6 Faire l'état de l'évolution du
sociétariat de la coopérative.
M.F4.6 L'état de l'évolution du
sociétariat.
2 semaines
A.F4.7 Concevoir un plan d'animation du
sociétariat visant la consultation,
l'information, l'éducation et la décision
par les membres ou, commenter celui qui
existe. En discuter avec le d.g.
M.F4.7 Le plan d'animation 2 semaines
A.F4.8 Avec les administrateurs et le d.g.,
faire l'état des avantages reliés au fait
d'être membre d'une coopérative et au
fait d'être membre de la coopérative
d'accueil.
M.F4.8 L'état des avantages 2 semaines
A.F4.9 A l'aide de ces informations et du
plan d'animation, produire documents
promotionnels tels dépliants, cartables.
M.F4.9 Les documents
promotionnels.
2 semaines
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A.F4.10 Mettre en place et coordonner
l'application du plan d'animation du
sociétariat. En discuter régulièrement.
M.F4.10 Les résultats du plan Les 6
derniers
mois.
S.-O.F5 Le candidat Comprend et maîtrise
les mesures déployées par la coopérative
visant le maintient et le développement
des relations avec les intervenants
externes à la coopérative.
A.F5.1 Vérifier, par un moyen opportun,
la compréhension qu'a le personnel et les
administrateurs, de la formule
coopérative par rapport à d'autres formes
d'organisations.
M.F5.1 L'état des
connaissances du personnel
2 semaines
A.F5.2 Faire l'état des relations
qu'entretiennent le personnel et les
administrateurs, comme représentant de
la coopérative, avec les organisations des
milieux local, régional ou national,
(l'organisme, son rôle, le poste occupé,
etc.).
M.F5.2 L'état des relations
existantes. Discussions.
1 semaine
A.F5.3 Faire l'état des organisations et
personnes susceptibles d'avoir des
relations avec la coopératives ou de
pouvoir servir la coopérative et ses
membres agriculteurs.
M.F5.3 L'état des organisations
concernées par la coopérative
d'accueil.
1 semaine
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A.F5.4 À l'aide de ces Informations,
concevoir et mettre en place, avec le d.g.,
un plan visant le maintient et le
développement de relations saines avec
l'externe. Ou, commenter et coordonner
celui qui existe, s'il y a lieu.
A.F5.5 Prendre connaissance des
programmes et ressources de ces
organisations et voir de quelles façon la
coopérative pourraient s'y insérer.
A.F5.6 Produire, si elle n'existe pas, la
politique de soutien au milieu de la
coopérative afin de maximiser les
retombées des ressources de la
coopérative. La présenter au d.g. et c.a.
A.F5.7 Dresser la liste des média locaux,
régionaux et naitonaux et de leurs
personnes ressources.
M.F5.4 Le plan de
développement des relations
externes. Des discussions.
M.F5.5 Les programmes
existants. Des discussions.
M.F5.6 La politique de soutien
au milieu.
M.F5.7 La liste des média
2 semaines
2 semaines
1 semaine
2 jours
Formation théorique Cours dispensés par l'IRECUS (Gestion différenciée des coops, Introd. à la coopération.
Droit des coops. Formation et éducation coopérative. Développement des collectivités
locales, Entrepreneurship collectif. Animation et participation des membres, etc.)
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Volet G. La gestion de projets
Objectif Volet G: Au terme du volet G, le candidat comprend et maîtrise un processus de gestion de projet et, s'il y
a lieu, le mener à terme.
Sous-Objectifs Activités Mesures Durée
S.-0.G1 Le stagiaire comprend et maîtrise
les facteurs conduisant à la formulation
d'un avant-projet.
A.G1.1 Faire l'analyse du projet sous
l'angle de l'organisation qui en sera la
mère (genre de lien, externe, interne,
configuration, etc.)
M.G1.1 L'analyse sous l'angle
de l'organisation-mére.
2 jours
A.G1.2 Faire l'analyse du projet sous
l'angle de la perception des principaux
dirigeants. En discuter.
M.G1.2 L'analyse sous l'angle
de la perception.
2 jours
A.G1.3 Faire l'analyse du projet sous
l'angle du problème qu'il doit résoudre.
M.G1.3 L'analyse sous l'angle
du problème à résoudre.
1 jour
8,-0.02 Le stagiaire se familiarise avec le
processus d'évaluation de projet.
A.G2.1 Former une équipe de travail M.G2.1 Le comité 1 semaine
A.G2.2 Faire le pro-format du projet.
Rechercher le financement potentiel.
M.G2.2 Le pro-format et le
financement potentiel.
1 semaine
A.G2.3 Évaluer l'impact du projet sur la
rentabilité et les ventes de la coopérative.
IVI.G2.3 L'évaluation de l'impact
financier.
1 jour
A.G2.4 Évaluer l'impact du projet sur la
gestion des ressources humaines.
IVI.G2.4 L'évaluation de l'impact
sur les ressources humaines.
2 jours
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A.G2.5 Faire l'évaluation du projet sous
l'angle légal, associatif et celui des
relations avec l'externe.
M.G2.5 L'évaluation sous
l'angle légal, associatif et
relationnel. Une discussion.
2 jours
A.G2.6 Produire une étude de faisabilité,
et présenter l'étude au directeur général
et au c.a.
IVI.G2.6 L'étude de faisabilité et
la présentation aux dirigeants.
1 semaine
A.G2.7 Sur cette base, participer aux
discussions sur la mise en place ou non
du projet.
M.G2.7 Un bref rapport. 1 jour
A.G2.8 Selon l'ampleur du projet, aller en
appel d'offre pour la gestion du projet et
la production préalable du manuel de
projet.
M.G2.8 L'appel d'offres ou le
manuel de projet maison.
3 semaines
S.-0.G3 Le candidat maîtrise (comme
responsable ou comme adjoint-stagiaire)
la réalisation du projet.
A.G3.1 Assurer notamment la
communication entre tous les
intervenants du projet, selon les étapes.
M.G3.1 Les avis émis au fur et
à mesure du projet.
Pendant
tout le
projet.
A.G3.2 Réfléchir et échanger avec le
directeur général sur la gestion
opérationnelle future de la nouvelle
activité de la coopérative.
M.G3.2 La réflexion et la
discussion.
2 jours
Formation théorique Cours de l'IRECUS (Évaluation de projet coopératif. Gestion de projets coopératifs,
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Tableau synthèse du programme de stage en direction de coopératives
Mois
Volets^\^^^
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28
A. Intégration
B. Ressources
humaines
G. Production
D. Marketing
E.FInance et
administration
F. Sociétariat et
relations ext
G. Projets
Rapports
d'étape
X X X X X X X X X
Rencontre
CFQ-Coop
X X X X X X X
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6. La conclusion
Je me suis demandé si un tel programme de stage était utile au développement de la
relève des directions de coopératives d'approvisionnement de la ferme membres de la
Coopérative fédérée de Québec. Mes récentes expériences me font croire que le savoir-
être et le savoir-faire sont les éléments les plus déterminants de la réussite au poste de
directeur général.
Dans un environnement que je qualifierais d'« hyper-politique » comme celui des
coopératives locales d'approvisionnement de la ferme, dont les activités commerciales ont
cours depuis des dizaines d'années dans des milieux relativement fermés, le savoir-être
devient en effet plus que déterminant pour la recrue. Et c'est bien connu, la portée des
interventions sur ce type de savoir est limitée. C'est pourquoi j'insiste encore sur l'utilité
du processus de sélection des candidats à ce programme de formation. À défaut d'avoir
l'assurance ou le charisme des leaders incarnés, le nouveau directeur général se tourne
vers ce qu'il a saisi au cours des 18 mois du stage. Si ce stage ressemble à la réalisation
d'une série d'activités de formation répondant à autant d'objectifs de formation, le
stagiaire, nouveau directeur général risque de se cantonner et d'exceller en « tableaux de
bord » et « analyses financières ». Il tente d'implanter une « certaine culture
technocratique » qui n'est pas la sienne mais qui le rassure. À moins d'avoir côtoyer, au
cours de ces 18 mois, un directeur général passionné pour son travail, foncièrement
altruiste et généreux de ses explications et conscient de la responsabilité dans laquelle il
s'est engagé comme maître de stage. C'est là qu'est l'autre défi du présent programme
de stage. Au début, on m'avait expliqué que les maîtres de stage avaient été identifiés
d'abord pour leur propre succès en tant que directeur général et que la première mesure
de ce succès était le succès financier de la coopérative. Sans délaisser cet indicateur de
choix, il faudra élargir le spectre des qualités requises pour conduire et guider les recrues.
Il me vient une autre question. Pourquoi formuler dans un cahier des charges des
objectifs, des activités et des mesures pédagogiques selon les principes les plus anciens
de l'apprentissage, où l'objet domine le sujet, au risque de perdre la créativité de
l'apprenant ? D'autant qu'il semble que les fondements des organisations de l'avenir et
que le portrait du dirigeant artiste ou artisan fasse bien davantage appel aux ressources
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créatriœs des personnes invitées à diriger des organisations. Il faut se rappeler que
l'activité stage s'apparente à une activité d'apprentissage par l'exemple de sorte qu'il
s'agit, de façon générale, davantage d'exercer des habiletés de dirigeants que d'acquérir
des connaissances en gestion. Il faudra donc impérativement que le stagiaire et le maître
de stage s'assurent de ne pas tomber dans le piège du « programme à parcourir dans
l'ordre », comme semble le suggérer tout programme, par définition, incluant celui du
stage à la direction de coopératives d'approvisionnement de la ferme. Dit autrement, la
paire stagiaire-maître doit s'assurer que les 18 à 28 mois se fassent sous le sceau du
fonctionnement « organique » de l'organisation plutôt qu'en une suite d'activités à imposer
à l'organisation. Formuler en terme de « type d'intervenant », c'est agir en directeur
général, voire en équipier, plutôt qu'en conseiller externe. L'intégration du savoir-faire en
dépend. Cette manière plus « organique » de procéder permet également au stagiaire de
mieux comprendre ses intérêts par rapport au poste de directeur général et aux
spécialités dont sont faites la gestion des coopératives. Si la démarche d'apprentissage
est faite de façon plus systématique, alors il y a risque que le stagiaire se place et se
perçoive dans un contexte de conseille externe, ce qui pourrait méprendre la recrue une
fois en poste de direction.
D'autre part, il arrive, dans la vie des organisations
comme dans celle des états, que le caractère des dirigeants qui se succèdent à leur tête
oscille entre les caractères d'artistes charismatiques et de technocrate pragmatique. Une
analyse plus fine des organisations et des candidats stagiaires pourrait permettre un
arrimage plus prometteur si on tenait compte du stade de développement des
organisations en quête de dirigeants. Pour en avoir connu plus d'une, mon impression est
que plusieurs coopératives sont encore à l'étape du développement organisationnelle. Je
postule que ces organisations ont besoin de technocrates mais qu'à leur tête, les artistes
doivent rester. Le personnel en place, le contrôleur par exemple, ou les Services-conseil
de CFQ peuvent alors palier pour les besoins plus organisationnels.
Mais le stage n'est pas la seule façon d'occuper un jour la fonction de directeur général.
Personnellement, j'oserais dire qu'elle n'est pas la meilleure dans le contexte politique que
j'ai imagé plus haut. Je crois que le meilleur chemin est celui du parcours à l'interne,
échelonné sur plusieurs années, au sein des diverses activités de la coopérative. Mais
avant tout, je postule que toutes les personnes oeuvrant au sein des coopératives, y
occupent une fonction importante et que chacun doit trouver la place qui lui convient.
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Annexe 1
Questionnaire aux stagiaires
et maîtres de stage
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Révision du programme de
"Stage à la gestion"
de la Coopérative fédérée de Québec
CFQ
Questionnaire
Coopérative fédérée de Québec
Mars 1998
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A. identification (cochez)
1. Je complète ce questionnaire
comme ancien:
2. La coopérative où a eu lieu le stage
réalisait un chiffre d'affaire de:
3. La coopérative où a eu lieu le stage
comptait combien de points
de vente (succursales)
a)1
b)2
c)3
a) Stagiaire
b) Maître de stage
a) 0 à 10 millions
b) 10 à 20 millions
c) 20 à 30 millions
d) 30 millions et +
d)4
e)5
f)6&+
4. Nom (facultatif)
5. Poste actuel a) directeur général
b) directeur des ventes
c) directeur de la production
d) Stagiaire
e) Autre (spécifier)
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B. Questions (Note: Veuillez répondre aux questions comme ancien
stagiaire ou comme ancien maître de stage)
1. En général, le stage à la gestion est un bon moyen pour la préparation à un poste
de direction au sein d'une coopérative agricole ? (Encercler, puis commenter)
1) Tout à fait d'accord 2) D'accord 3) En désaccord
2. Selon vous, quelles sont les principales forces et faiblesses de ce programme de
formation ? Développer S.V.P.
Forces:
Faiblesses:
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3. Quelle serait la ou les principales limites d'un tel type de formation pour la
préparation à un poste de direction au sein d'une coopérative agricole ? Dis
autrement, même si ce programme était le meilleur de tous, qu'est-ce qu'il ne pourrait
pas faire dans la préparation à un poste de direction de coopérative agricole ?
4. Selon vous, quels seraient les principaux critères à observer afin de choisir des
candidats à ce stage de formation ? (Vous pouvez exprimer votre point de vue en
terme de connaissance, de vécu et de personnalité)
5. Selon vous, quels seraient les principaux critères à observer afin de choisir des
candidats comme maître de stage directeur général ? (connaissance, vécu,
personnalité, type de coopérative)
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6. En générai, qu'est-ce qu'un bon directeur générai ? Déveiopper s'ii-vous-piait ?
7. Queiies sont ies principales difficultés que peut rencontrer un directeur générai
dans le cadre de ses fonctions?
7.a) Le stage permet-il de préparer le stagiaire à de telles difficultés ?
8. Dans sa forme actuelle, le stage peut-il préparer à d'autres postes de direction que
celui de directeur général, au sein d'une coopérative ? (Exemple; Directeur des
ventes. Directeur des opérations, etc.) Encercler et commenter, a) Oui b) Non
Commentaires:
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9. Le directeur général doit-Il être un spécialiste ou un généraliste ? Encercler et
développer. 1) Un généraliste 2) Un spécialiste
10. La durée prévue de 18 mois vous semble-t-elle adéquate ? Encercler et
commenter a) Oui b) Non Pourquoi ?
11. Dans le cadre du programme actuel, une supervision régulière est prévue par le
responsable du programme au Services-conseils, comportant notamment des
rencontres et des rapports d'apprentissage. Ce suivi est-il nécessaire ? a) Oui
b) Non Encercler et commenter.
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11.b) Dites en quoi il vous a été utile ou en quoi il pourrait être amélioré:
12. En quoi la taille et la structure de la coopérative (nombre de succursales, avec ou
sans syndicat, nombre de paliers hiérarchiques, etc.) où a lieu le stage peuvent-elles
influencer la préparation du stagiaire ? Développer S.V.P. ?
13. Quels principaux apprentissages (généraux et/ou spécifiques), comme stagiaire
ou comme maître de stage, avez-vous faits dans le cadre de ce stage ?
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14. Le stage à la gestion comporte les dimensions suivantes: A. Structure de
l'organisation (6 semaines); B. Gestion des ressources humaines (8 semaines); C.
Production (8 semaines); D. Marketing (16 semaines); E. Finance et administration
(16 semaines); F. Corporatif (12 mois); G. Gestion de projet (16 semaines).
Le stage gagnerait-il à comporter d'autres activités que celles qui y sont prévues ?
1) Oui 2) Non Pourriez-vous en élaborer une ou deux ?
14.a) La répartition du temps est-elle adéquate ? a) Oui b) Non
Encercler et commenter.
15. Selon vous, à quel moment de l'année est-il plus facile de débuter un stage
(comme stagiaire ou comme maître de stage) ? Développer S.V.P.
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16. Si on réfère aux phases d'existence d'une organisation, la présence d'un stagiaire
est-elle préférable dans une phase de consolidation, de développement ou de
croissance de l'entreprise ? Encercler et commenter.
a) Consolidation b) Développement c) Croissance d) Sans importance
17. Au cours du stage, il est prévu que le stagiaire évolue constamment auprès du
maître de stage directeur général. S.V.P. décrire comment cette proximité s'est
vécue dans votre cas et quelles sont ces limites en terme d'outil d'apprentissage ?
18. Le stage que vous avez fait comme stagiaire ou guidé comme directeur général a-
t-il été basé sur le cahier de charge de la Coopérative fédérée de Québec ? Encercler
a) Oui; b) Non. IB.a) De quelle façon vous l'avez utilisé.
page /s
Frédéric Paré, Essai, Maîtrise en G.& D. des Coopératives, IRECUS, Université de Sherbrooke
18.b) Ce cahier permet-il un suivi adéquat de l'apprentissage du stagiaire ?
a) Oui b) Non. Encercler et commenter.
19. Cet outil de formation (le cahier de charges) comporte-t-il les éléments
nécessaires à la préparation du stagiaire à un poste de directeur général ? a) Oui
b) Non. Encercler et commenter.
20. Parallèlement à la formation pratique (le stage), il est prévu que le stagiaire
participe à une serie de cours de formation théorique. Pourriez-vous donner votre
appréciation de ces cours (pertinence et contenu en général).
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21. (Question pour les maîtres de stage) En tant qu'ancien maître de stage, diriez-
vous qu'une certaine formation de maître de stage préalable serait souhaitable ?
a) Oui b) Non Encercler et commenter.
21.b) Que pourrait comporter cette formation ?,
22. S'il-vous-plaît, formulez tout autre commentaire qui pourrait être utile aux futurs
stagiaires et maîtres de stage, tant sur le fond que la forme du programme de
formation "Stage à la gérance de coopératives".
Merci de votre grande et précieuse collaboration.
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AnnGXG 2 Tableau synthèse des réponses au questionnaire
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Réponses type A. type B type C type D type E
Questions
1 Stage, bon moyen ? Tout à fait d'accord Aussi d'autres postes de gestion sont de
bons moyens
2. forces Avec le d.g. au
quotidien
Échanges visions
dg vs stagiaires
Déjà un réseau de
contacts
Pennet de tester
intérêts
Contribution pour
la coop (dossiers)
2.faiblesse Encadrement d.g.
formateur
Stagr. situation
diff. parfois
Taille coop vs
après-stage
Réflexehomme
orchestre
Mobilté requise
prive réseau
Une dépendance
peut se développer
pour te dg.
Manque régularité
dans suivi par
service-conseils
Frais même si
départ après
6 mois.
Dimension politique
du travail de d.g.
pas abordée
N'Implique pas
vraiment te
stagiaire
3.Principales
limites
Responsabilité
limité du stagiaire
d'où appmtissage
du réel (stress).
Le candidat lui-
même et te choix
du candidat
Le maître est par
définition capable
et donc évite
situations dff.
La coopérative où
se retrouve le
stagiaire
Mesure de la
résistance au
stress du stagr.
Aspects politiques arrivent rarement aux oreilles stagiaire
4. Critères
choix
candidats
stagiaires
Mobilisateurs,
gestion des
personnes
Maturité et
jugement, sens
responsabilité
Savoir
(connaissances)
Expériences avec
agriculteurs et
agriculture
Capacité
d'adaptation,
résistance stress
Être à l'écoute,
consultater,
ouverture d'esprit
Capacité connaître
ses limites
Communication et
sens du politique
Leadership et
dynamisme
Coopérateur (savoir
savoir être)
5. Critères
choix
candidats
maître
5 ans expérience
ou avoir fait stage.
Avoir fait preuves
Bob
communicateur
Accessible, à
l'écoute. Sait
stage bon moyen
Confiant, humain,
pédagogue
Coop pas grosse
et diversifiée
Coopérative en
succès, modèle
Coop où relation
c.a.-d.g. bonne
Capacité à
déléguer
Coop doit être
fidèle à CFQ
Coop en situation
de besoin R.H.
6.Qu'est-ce
qu'un bon
dg-
Avant tout un
mobilisateur.
G.R.H.
Communicateur
(c.a. et personnel),
émet clairement
attentes. Est clair
Écouteur. Sait
mettre en valeur le
travail des autres
S'entoure bien. Est
rassembleur.
Cherche solutions
gagnant-gagnant.
Fait preuve de
leadership. Est
visionnaire, Est
créatif
Un coach qui sait s'entouter et qui
regarde en avant
Capable au stress.
Négociateur
Se mesure avec les résultats
financiers
7. Difficultés
du d.g.
Prendre rapidemnt
décisions
Préparation des
dossiers pour c.a.
Mobilisation en
période difficile
Dossiers plus
politiques.
Pression du c.a.
Être capable parce
que te chef. D'où
leadership et
connaissances
Faire partager
vision, informer.
Connaître et
reconnaître limites
G.R.H. (tact)
Diversité situations
7b) Stage
prépare-t-ii
Oui Non, pas vraiment
ou pas toujours.
En partie, puisque vue problèmes passer, mais non parce
que pas responsable.
8.Stage ok
postes ?
Faudrait être plus
spécifique.
Oui mais il faudrait
alors vérifier
attentes stagiaires
Non. Pas assez
spécifique. N'est
pas option offerte
au départ.
Oui et il faudrait
l'offrir aux
stagiaires au
départ
Non, sauf pour
certains aspects
comme GRH
g.Le d.g.,
généraliste
spécialiste
Un généraliste
connaissant bien
plusieurs domaines
Un généraliste qui sait s'entourer et qui
évite de devenir dépendant
Plus l'entreprise est grande, plus il est
un généraliste et plus il a des outils de
contrôle
10.18mois
Ok?
Oui mais il faut gérer ça avec souplesse.
Tout dépend du candidat
Oui, parce que tour complet et aussi parce que minimum pour
contribution du stagiaire à la coopérative
H.Supervi
sion utile ?
Oui pour suivi des buts et de la relation entre stagiaire et
maître. Permet de mieux connaître forces-faiblesses
stagiaire. Permet définir objectifs prochaine période.
Oui pour contacts, idées, réseau,
expérience, maturité, chiffres et savoir si
j'aimerais ça. Permet de réenligner
Hb.amélio
rée ?
1 fois par 2 mois Plus fréquente Rencontres
individuelles
Une date
préétablie
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12.Taille
coop vs
stage ?
Petite; plus près opérations. Grosses:
hiérarchie, responsabilité, mesures de
contrôle. Grosses coop permettent voir
segments de tâches
Doit y avoir
corrélation entre
coop stage et
coop travail.
Grosse coop crée
attentes chez
stagiaire.
Tout dépend du
potentiel du
stagiaire.
13. Apprent
issages du
stage
Mes faiblesses.
Établissement
d'un schéma de
décision.
Contacts, idées,
maturité.
Faiblesses
organigramme.
Idée externe sur
cadres
Capacité à décrire
le travail et ce qu'il
suppose
Travail du ca.
Lecture des états
financiers
14.Stage, autres
activités ?
Non Oui, faire du
plancher dans
tous les secteurs
Non, en
autant que vis
avec ca.
Non, Le lien entre le cahier et le
stage se fait difficile
14b.Répartition temps Ok ? Dépend de la coop
d'accueil
Difficile à suivre à
la lettre
Trop court Oui
15.Meilleur moment ? Août.
Octobre.
Automne pour préparer printemps.
Au printemps pour analyses fins.
Pas en janvier
(aga)
Pas de moment
16.Phases importantes ? Sans importance Vivre déaoissance serait intéressant L'important, l'encadrement
17.Limites relation
maître-élève ?
Temps et rythme de
travail du maître
Capacité du maître à
exprimer au début ces
limites
Temps et attitude du
personnel et du dg.
Est essentielle. Capacité
du dg de partager ses
difficultés
IS.Stage
avec cahier ?
Oui, référence et
guide
Oui, mais pas
suivi à la lettre
Oui, de façon
intégrale !
Plus ou moins. Le
stagiaire ds
l'action
Non, sauf pour
écrire rapport !
ISb.CahierOk ? Oui Oui pour s'arrêter et évaluer. Oui pour vérifier. Donne thèmes et points à mesurer.
Non sauf s rencontres fréquentes.
IQ.Cahier complet ? Oui Plus ou mions Oui, fait le tour
20.Cours théoriques
adéquats?
Pas assez pratiques
Ex. CSST, Crédit,
Excellents, importants. Une rencontre
avec maître après nécessaire
Essentiels et à
ne pas oublier
21.Suivi et formation
maître ?
Oui, surtout pour les première expériences Oui.
21.Que comporterait cette
formation ?
Notions sur le coaching.
Témoignages
Plan d'action
et échéancier
Un guide et une activité de
préparation d'une durée de 2 jours
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Annexe 3
Les programmes de formation de
riNSTITUT DE RECHERCHE ET D'ENSEIGNEMENT
SUR LES COOPÉRATIVES DE
L'UNIVERSITÉ DE SHERBROOKE
IRECUS
Faculté d'administration
Université de Sherbrooke
PRESENTATION DES PROGRAMMES*
Maîtrise en gestion et développement
des coopératives
Diplôme en gestion et développement
des coopératives
Microprogramme en gestion
des coopératives
* Programmes offerts a temps portiel à l'Université de Sherbrooke a Lohgueuil
Q compter de septembre 1999.
H'" '-
-  ---J* V.«- ■,
Maîtrise en gestion et développement des coopératives (Blocs 1, 2 et 3)
Diplôme en gestion et développement des coopératives (Blocs 1 et 2)
Microprogramme en gestion des coopératives (Bloc 1)
Maîtrise :
GRADE : Maître ès sciences
NIVEAU : 2e cycle
SIGLE ; M.Sc.
RESPONSABILITÉ : Institut de recherche et d'enseignement pour les
coopératives de l'Université de Sherbrooke
(IRECUS) / Faculté d'administration
La maîtrise en gestion et développement des coopératives permet un cheminement
de type "recherche" ou un cheminement de type "cours".
OBJECTIFS
Permettre à l'étudiante ou à l'étudiant :
— d'acquérir les connaissances spécifiques et les habiletés pratiques nécessaires
au développement et à la gestion des coopératives;
— d'approfondir ses connaissances du système coopératif québécois, de son
évolution et de sa place dans le contexte de la mondialisation;
— de développer un mode de fonctionnement qui intégre des valeurs, des attitudes
et des comportements congruents avec la philosophie coopérative;
— d'acquérir des connaissances et des habiletés pratiques appliquées à la gestion
de projet coopératif ou au développement organisationnel des coopératives en
contexte québécois et étranger;
— d'identifier les possibilités offertes par le modèle coopératif pour favoriser le
développement local, régional et international;
— de développer, le cas échéant, par le choix du cheminement de type recherche,
ses compétences en recherche.
ADMISSION
Condition généraie
Être titulaire d'un grade universitaire de premier cycle dans une discipline connexe,
notamment en administration, en agronomie, en communication, en droit, en
économie, en génie forestier, en service social, en sociologie, etc. Les candidates
et les candidats qui ne répondent pas à cette condition peuvent être admis sur la
base d'une formation ou d'une expérience jugée équivalente.
Conditions particulières
- avoir conservé une moyenne cumulative d'au moins 2,7 dans un système où
la note maximale est de 4,3 ou avoir obtenu des résultats scolaires jugés
équivalents;
— avoir acquis une formation de base, dans des contenus spécifiques en finance,
en comptabilité, en statistiques, en économie, en introduction aux coopératives.
Dans le cas d'une absence de cette formation de base, la Faculté peut imposer
des activités complémentaires.
Exigence d'admission
Sur demande, les candidates et candidats devront se présenter à une entrevue
d'admission. Dans le cas des personnes résidant à l'extérieur du Québec, cette
exigence pourra être remplacée par un questionnaire écrit ou par une conférence
téléphonique.
Critères de sélection
. La sélection des candidates et des candidats est faite sur la base d'une liste
d'excellence qui prend en considération la qualité du dossier scolaire et les résultats
de l'entrevue d'admission. La pondération accordée au dossier scolaire est de 70%
et la valeur attribuée aux résultats de l'entrevue d'admission est de 30%.
RÉGIME DES ÉTUDES
Régime régulier à temps complet
CRÉDITS EXIGÉS : 45
PROFIL DES ETUDES
TRONC COMMUN :
Activités pédagogiques obligatoires (25 crédits) CR
BLOC 1 : Gérer sa coopérative
COR 601 Gestion d'une coopérative 2
COR 602 Décisions financières dans une coopérative 2
COR 603 Coopératives et gestion des ressources humaines 2
COR 604 Marketing coopératif 2
COR 605 La comptabilité dans une coopérative 2
COR 606 Analyse sociologique des coopératives 1
COR 607 Droit des coopératives 2
COR 608 Méthodologie de recherche et d'intervention 2
BLOC 2 : Développer sa coopérative
COR 619 Développement des collectivités locales 2
COR 611 Coopératives et coopération internationale 2
COR 612 Formation et éducation coopératives 2
COR 613 Évaluation de projet coopératif 2
COR 623 Entrepreneurship collectif 2
CHEMINEMENT COURS
Activités pédagogiques à option (5 crédits) parmi les activités suivantes
COR 621 Gestion de projet coopératif 2
COR 625 Gestion budgétaire d'une coopérative 2
COR 626 Étude de marché et coopérative 1
Et parmi des activités pédagogiques offertes dans différents programmes de maîtrise, sur approbation du
responsable du programme.
CHEMINEMENT RECHERCHE
Activités pédagogiques obligatoires (5 crédits)
COR 631 Séminaire de recherche I 2
COR 632 Séminaire de recherche II 3
BLOC 3 : Étudier et expérimenter la coopérative
CHEMINEMENT COURS
Activités pédagogiques obligatoires (15 crédits)
COR 614 Questions coopératives contemporaines 2
COR 615 Animation et participation des membres 2
COR 616 Direction générale de la coopérative 2
COR 617 Stage en gestion et développement des coopératives 3
COR 618 Essai 6
CHEMINEMENT RECHERCHE
Activité pédagogique obligatoire (15 crédits)
COR 633 Mémoire 15
CHEMINEMENT DE TYPE COURS (45 crédits)
25 crédits d'activités pédagogiques du tronc commun
20 crédits d'activités pédagogiques obligatoires ou à option spécifiques
CHEMINEMENT DE TYPE RECHERCHE (45 crédits)
25 crédits d'activités pédagogiques du tronc commun
20 crédits d'activités pédagogiques obligatoires spécifiques
REGLEMENT DES ETUDES ;
Règlement des études de l'Université
RESOLUTIONS DU CONSEIL D'ADMINISTRATION
A-9245, 2 mai 1988
A-10031, 30 novembre 1992
MISE A JOUR DE LA FICHE SIGNALETIQUE : 1 mars 1995
Mai 1997
Microprogramme en gestion des coopératives : BLOC 1
Dipiôme en gestion et développement des coopératives : BLOCS 1 et 2
Maîtrise en gestion et développement des coopératives : BLOCS 1, 2 et 3
CALENDRIER
Propédeutique
Possibilité de 7 crédits
BLOC 1 AUTOMNE
Gérer sa coopérative
(15 crédits)
BLOC 2 HIVER
Développer sa coopérative
(15 crédits)
BLOC 3 PRINTEMPS
Étudier et expérimenter
la coopérative
(15 crédits)
Au MBA :
(ou dans d'autres programmes)
CTB 702 - Introduction aux
états financiers (1 cr.)
FEC 706 - Mattiématiques
Financières (1 cr.)
FEC 707 - Macro-économie
(1 cr.)
MQG 705 - Mathématiques
d'appoint (1 cr.)
MQG 706 - Statistiques (1 cr.)
À l'iRECUS :
COP 641 - Introduction aux
coopératives (2 cr.)
Tronc commun (15 crédits):
COP 601 - Gestion d'une coopérative (2 cr.)
COP 602 - Décisions financières dans une
Coopérative (2 cr.)
COP 603 - Coopératives et gestion des
Ressources humaines (2 cr.)
COP 604 - Marketing coopératif (2 cr.)
COP 605 - La comptabilité dans une coopé
rative (2 cr.)
COP 606 - Analyse sociologique des coopé
ratives (1 cr.)
COP 607 - Droit des coopératives (2 cr.)
COP 608 - Méthodologie de recherche et
d'intervention (2 cr.)
Tronc commun (10 crédits):
COP 611 - Coopératives et coopération inter
nationale (2 cr.)
COP 612 - Formation et éducation coopéra
tives (2 cr.)
COP 613 - Évaluation de projet coopératif
(2 cr.)
COP 619 - Développement des collectivités
locales (2 cr.)
COP 623 - Entrepreneurship collectif (2 cr.)
CHEMINEMENT I (5 crédits) :
Cours à option :
COP 621 - Gestion de projet coopératif (2 cr.)
COP 625 - Gestion budgétaire d'une coopé
rative (2 cr.)
COP 626 - Étude de marché et coopérative
(1 cr.).
Cours offerts dans différents programmes de
niveau maîtrise : sur approbation
CHEMINEMENT II (5 crédits) :
COP 631 - Séminaire de recherche I (2 cr.)
COP 632 - Séminaire de recherche II (3 cr.)
CHEMINEMENT I (15 crédits) :
COP 614 - Questions coopératives
contemporaines (2 cr.)
COP 615 - Animation et participation
des membres (2 cr.)
COP 616 - Direction générale de la
coopérative (2 cr.)
COP 617 - Stage en gestion et déve
loppement des coopératives (3 cr.)
COP 618 - Essai (6 cr.)
CHEMINEMENT II (15 crédits) :
COP 633 - Mémoire (15 cr.)
PROPÉDEUTIQUE (Cours offerts par le MBA)
CTB 702 Introduction aux états financiers (1 cr.)
Objectif:
Connaître le fonctionnement des états financiers d'une entreprise.
Contenu:
Objectifs des états financiers. Le bilan. L'état des résultats. L'état de l'évolution
de la situation financière. Les notions : actifs à court terme, actifs à long terme,
passifs à court terme, passifs à long terme, avoirs des actionnaires, revenus,
dépenses.
FEC 706 Mathématiques financières (1 cr.)
Objectif:
Permettre au futur gestionnaire de bien comprendre les notions de taux d'intérêt,
de valeur future et de valeur actuelle.
Contenu:
Notions d'intérêt simple et d'intérêt composé. Suites financières. Valeur des titres
financiers (obligations, actions ordinaires et privilégiées).
FEC 707 Macro-économie (1 cr.)
Objectif:
Acquérir les éléments de base de la macro-économie pour le gestionnaire.
Contenu:
Produit national brut, produit intérieur brut, inflation, taux d'intérêt et équilibre
général de l'offre et de la demande.
MQG 705 Mathématiques d'appoint (1 cr.)
Objectif:
Acquérir les connaissances mathématiques de base nécessaires pour entreprendre
les études de MBA.
Contenu:
Rappel des éléments d'algèbre nécessaires au gestionnaire.
MQG 706 Statistiques (1 cr.)
Objectif:
Acquérir les bases de l'analyse statistique pour le gestionnaire.
Contenu:
Inférence statistique. Corrélation et régression. Comparaison de moyennes et
analyse de variance à un facteur. Comparaison de propositions et analyse des
tableaux.
(Cours offert par l'IRECUS)
COR 641 Introduction aux coopératives (2 cr.)
Objectif:
Acquérir des connaissances de base sur la coopération, les coopératives et leur
environnement.
Contenu:
Les coopératives au Québec et dans le monde. Les valeurs et les principes
coopératifs. Comparaison entre la coopérative et les autres formes d'organisation
(compagnie, OSBL, etc.). Typologie des coopératives. Les différents secteurs
coopératifs. Portrait des organisations intercoopératives.
BLOC 1 : Gérer sa coopérative
COP 601 Gestion d'une coopérative (2 cr.)
Objectif;
Identifier les aspects particuliers de l'administration et de la gestion des
coopératives.
Contenu:
Gérer une organisation coopérative: les principes, la loi, les relations entre les
quatre populations. Le processus de gestion d'une coopérative (PODC). Les
enjeux selon les secteurs.
COP 602 Décisions financières dans une coopérative (2 cr.)
Objectif:
Permettre de gérer efficacement la situation financière d'une coopérative et de
prendre les moyens d'action pour l'améliorer.
Contenu:
Les particularités de la gestion financière dans une coopérative, les analyses
financières permettant de cerner les forces et les faiblesses de la coopérative au
niveau de sa rentabilité, de sa liquidité et de sa structure du capital.
COP 603 Coopératives et gestion des ressources humaines (2 cr.)
Objectif:
Connaître les particularités de la gestion des ressources humaines dans une
coopérative et développer des habiletés à utiliser les principaux outils de la gestion
des ressources humaines.
Contenu:
Les fonctions de la gestion des ressources humaines. L'application différenciée de
ces fonctions au sein de coopératives. Les relations avec les membres, les
administrateurs, les gestionnaires et les autres personnels. La définition et la
clarification des rôles. Les relations de travail dans une coopérative.
COP 604 Marketing coopératif (2 cr.)
Objectif:
Saisir la pertinence des concepts de marketing dans le contexte d'une organisation
coopérative opérant dans un marché concurrentiel et maîtriser une méthode de
prise de décision commerciale.
Contenu:
Marketing et fonction marketing dans une coopérative. Moyens d'action commer
ciale, stratégie et organisation. Définition, compréhension et segmentation du
marché. Formulation des problèmes commerciaux en termes décisionnels et
objectifs de marketing. Gérer les produits, la distribution, l'action publi-promotion-
nelle et les relations avec la clientèle et les membres. Évaluer la performance
marketing dans une coopérative.
COP 605 La comptabilité dans une coopérative (2 cr.)
Objectif:
Comprendre la signification des états financiers dans une coopérative et des postes
qui y sont présentés.
Contenu:
Révision sommaire des états financiers et des principales sections (actif, passif,
avoir, revenus, dépenses, etc.). Étude des postes ou des catégories de postes aux
états financiers. Principales conventions comptables et effet de celles-ci sur les
états financiers. Informations essentielles permettant de faire une bonne analyse
des états financiers. La dynamique comptable particulière dans une coopérative
(exemple: la loi).
COP 606 Analyse sociologique des coopératives (1 cr.)
Objectif:
Saisir l'importance des facteurs historiques et sociaux identifiés par l'analyse
sociologique dans la formation et le développement des coopératives.
Contenu:
Les phases du développement de la coopération en lien avec l'évolution du
développement des sociétés industrielles. Histoire des coopératives au Québec, au
Canada et dans le monde. Coopératives et changement social. Évolution de la
pensée coopérative et des principaux courants doctrinaux.
COP 607 Droit des coopératives (2 cr.)
Objectif:
Connaître le droit québécois des coopératives, en comprendre les principes
fondamentaux et le distinguer du droit des affaires.
Contenu:
Analyse de la Loi sur les coopératives et de la Loi sur les caisses d'épargne et de
crédit. Application au droit québécois des principes coopératifs formulés par
l'Alliance coopérative internationale. Étude comparative des coopératives, des
compagnies, des corporations sans but lucratif et des banques à charte.
COP 608 Méthodologie de recherche et d'intervention (2 cr.)
Objectif;
Se familiariser avec les méthodes de recherche et les méthodes d'intervention utiles
à l'étude du phénomène coopératif.
Contenu:
Les méthodes de recherche : fondements de la démarche scientifique, la
recherche fondamentale, la recherche empirique, la recherche-action, la recherche
participative, la recherche collaborative, les devis de recherche. La méthodologie
de la recherche. Les méthodes d'intervention : les principaux modèles d'interven
tion, les interventions en situation de crise, les diagnostics et les méthodes
d'accompagnement. Les principales sources documentaires (sites internet,
différents centres de documentation, etc.).
BLOC 2 : Développer sa coopérative
COP 611 Coopératives et coopération internationale (2 cr.)
Objectif:
Saisir l'évolution des différentes conceptions de la coopération internationale, en
identifier les principaux acteurs et analyser leurs politiques; analyser le rôle des
coopératives dans cet univers.
Contenu:
Programmes des organismes québécois (SOCODEVI, DID,...), canadiens (ACDI,
CCA, CGC,...) et internationaux (AGI, BIT, PNUD, ...) qui gèrent des projets de
développement international impliquant des coopératives : contenu, leçons et défis
de leurs expériences. La place des coopératives dans la politique canadienne et
québécoise de coopération internationale pour des projets de coopération en
contexte multiculturel.
COP 612 Formation et éducation coopératives (2 cr.)
Objectif:
Comprendre la problématique de l'éducation et de la formation dans les coopéra
tives et développer des habiletés pour mettre sur pied des activités de formation
coopérative.
Contenu:
Le rôle de l'éducation et de la formation, les types de formation dans une coopé
rative, la formation pour les différents acteurs d'une coopérative. Élaboration d'une
activité de formation. Examen des stratégies d'action et des types d'évaluation des
activités.
COP 613 Évaluation de projet coopératif (2 cr.)
Objectif:
Permettre d'effectuer l'évaluation financière et l'analyse des retombées écono
miques et sociales de projets coopératifs.
Contenu:
Définition des flux monétaires. Description des différents critères de choix des
investissements dans un contexte de certitude et d'incertitude en tenant compte de
l'impact fiscal. Les méthodes d'analyse coûts/bénéfices et les méthodes d'analyse
de retombées socio-économiques.
COP 619 Développement des collectivités locales (2 cr.)
Objectif:
Développer des compétences stratégiques en développement.
Contenu:
Enjeux et tendances du développement. Les politiques gouvernementales
(tourisme, industrie, culture, aménagement, etc.). Modèles de développement et
analyse stratégique. Modèles et pratiques de gestion du développement. L'analyse
des attraits stratégiques et le développement de projets solidaires. Le plan
stratégique, le plan d'action et le plan de communication.
COP 621 Gestion de projet coopératif (2 cr.)
Objectif:
Saisir le cadre conceptuel et méthodologique global de la planification et de la
gestion de projet en contexte coopératif; développer des habiletés reliées à l'élabo
ration de projet et à la prise de décision.
Contenu:
La gestion de projet, les méthodes et les outils de planification de projet. Le suivi
et la gestion de la réalisation d'un projet. Les problèmes d'implantation.
COP 623 Entrepreneurshîp collectif (2 cr.)
Objectif:
Comprendre le phénomène entrepreneurial collectif et développer des habiletés à
entreprendre.
Contenu:
L'entrepreneuriat collectif versus l'entrepreneuriat individuel. Les problématiques
liées au lancement d'une coopérative et les structures d'appui au démarrage d'une
coopérative. Vision entrepreneuriale et démarrage des différentes formes d'entre
prises coopératives, notamment les coopératives de solidarité, les coopératives de
travailleurs-actionnaires et les coopératives de travail.
COP 625 Gestion budgétaire d'une coopérative (2 or.)
Objectif:
Acquérir les connaissances et les habiletés requises pour établir les prévisions,
concevoir les budgets, assurer les suivis et évaluer la performance.
Contenu:
La détermination des coûts, l'établissement des budgets, l'analyse des variations
entre les prévisions et les résultats, la comptabilité et la gestion par activités, l'éva
luation de la performance et les tableaux de bord.
COP 626 Étude de marché et coopérative (1 cr.)
Objectif:
Connaître et maîtriser les outils analytiques nécessaires pour la résolution de
problèmes de marketing et pour la planification en marketing dans une coopérative.
Contenu:
Le marché d'une coopérative versus le marché d'une entreprise traditionnelle.
Recherche en marketing et prise de décision. La formulation du problème de
recherche. L'utilisation des données secondaires. Les méthodes de recherche en
marketing (recherche qualitative, enquête, observation, expérimentation). La
construction des instruments de mesure, l'échantillonnage, l'analyse des données,
l'analyse des perceptions et des préférences, les méthodes de prévision des
ventes.
COP 631 Séminaire de recherche I (2 cr.)
Objectif:
Approfondir les connaissances théoriques et pratiques pour effectuer des re
cherches scientifiques sur le phénomène coopératif.
Contenu:
Le positivisme versus le constructivisme. Les approches qualitative et quantitative.
Construction d'un devis de recherche. L'analyse critique et l'évalua-tion de projets
de recherche.
COP 632 Séminaire de recherche II (3 cr.)
Objectif:
Offrir une structure d'encadrement permettant d'initier son mémoire de recherche.
Contenu:
L'élaboration de son devis de recherche : choix de l'approche, définition de la
méthodologie et du terrain; élaboration de la problématique, du cadre conceptuel;
démarche d'identification des questions de recherche et des variables d'étude.
BLOC 3 : Étudier et expérimenter la coopérative
COP 614 Questions coopératives contemporaines (2 cr.)
Objectif:
S'approprier les sujets d'actualité qui font l'objet d'un questionnement dans le milieu
coopératif.
Contenu:
Divers thèmes seront abordés et pourront varier d'une année à l'autre selon la
conjoncture et selon les ressources professorales disponibles. Ces thèmes pour
ront concerner un ou plusieurs secteurs (coopératives de producteurs, de consom
mateurs, de travailleurs, etc.) et une ou plusieurs problématiques (développement
local, mondialisation, etc.). L'exposé de la variété des points de vue sera particu
lièrement favorisé.
COP 615 Animation et participation des membres (2 cr.)
Objectif:
Être capable de favoriser la participation des membres des différentes instances à
l'intérieur de structures facilitantes, en fonction du secteur coopératif et de la taille
de la coopérative.
Contenu:
Les différents niveaux de participation des membres. Les causes de faible partici
pation des membres aux instances décisionnelles. L'assemblée annuelle : com
ment l'articuler et la planifier; comment susciter la participation; la conduite d'une
assemblée délibérante; les rôles de président et de secrétaire d'un conseil d'admi
nistration; les procés-verbaux. Les mécanismes de consultation des membres tels
le sondage et l'entrevue de groupe. L'animation en petit groupe.
COP 616 Direction générale de la coopérative (2 cr.)
Objectif:
Fournir un cadre conceptuel à l'analyse stratégique d'entreprises coopératives et
habiliter à la conduite des opérations et à l'intégration de la dimension associative
dans la gestion quotidienne des coopératives.
Contenu:
Cadres conceptuels en stratégie d'entreprise coopérative. Stratégie de marketing,
stratégie d'opérations et de R&D, stratégie financière et stratégie de gestion des
ressources humaines dans le contexte plus général de la stratégie d'une coopé
rative. Le processus d'analyse stratégique.
COP 617 Stage en gestion et développement des coopératives (3 or.)
Objectif;
Acquérir les connaissances et développer les habiletés nécessaires pour agir
comme consultant interne ou externe. Être en mesure d'appuyer la création d'une
nouvelle coopérative ou d'introduire efficacement des changements dans une
coopérative existante.
Contenu:
Le stage est une activité qui se situe dans le prolongement de la formation de
premier cycle et de la formation préalable au niveau de la maîtrise. Équivalant à
150 heures de travail, il se réalise à l'intérieur d'une organisation coopérative,
. normalement sous la supervision d'un professeur de l'Université et d'une personne
ressource de la coopérative.
COP 618 Essai (6 or.)
Objectif:
Poursuivre une réflexion sur un objet d'intervention ou une problématique et rendre
ses apprentissages significatifs à travers une synthèse personnelle relative à la
gestion ou au développement des organisations coopératives.
Contenu:
Développement d'une réflexion scientifique sur les résultats du stage ou sur toute
autre problématique reliée à la gestion ou au développement des coopératives.
COP 633 Mémoire (15 cr.)
Objectif:
Offrir une structure d'encadrement permettant la réalisation du mémoire de
recherche.
Contenu:
Construction des outils de mesure. Identification de la population d'étude.
Recherche terrain et mesure de données. Analyse des données et modélisation.
Rédaction du rapport final.
